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Management samenvatting 
Volgens Kobe Naesens1 (KN) is het mogelijk om alvorens elkaar te accepteren om 
samen te werken, betreffende bedrijven eerst kunnen nagaan of er niet te overkomen 
zaken de samenwerking in de weg staan. Het blijkt dat bij Nederlandse gemeenten 
de behoefte bestaat aan een model voor verkenning van samenwerkingsverbanden. 
Vanwege de homogene context bij de gemeente zal men baat hebben bij een 
methode die ondersteuning biedt bij het aangaan van samenwerkingsverbanden. 
Anderzijds is de KN methode onvoldoende gevalideerd en het is onzeker of de KN 
methode daadwerkelijk ook succesvol zal zijn in een geheel andere sector zoals bij 
lokale overheden. Daarom is voor het onderzoek de centrale vraag als volgt 
geformuleerd; kan een gemeente een samenwerkingsverband met een andere 
gemeente verkennen door toepassing van het KN raamwerk ofwel is het KN 
raamwerk een succesvol beslisinstrument voor de eerste verkenning van 
samenwerking? Deze vraag is in het literatuur- en empirisch onderzoek beantwoord 
en voorzien van conclusies.  
De belangrijkste vraag die als eerste vanuit de theorie is beantwoord is; wat is 
samenwerken? Samenwerking is een proces waarin zelfstandige partijen interactie 
plegen door middel van formele, juridische, informele en psychologische processen. 
Gezamenlijk creëren ze regels en zetten ze structuren op voor de besturing van hun 
relatie. Tevens bedenken ze gezamenlijk de manier om te handelen over de kwesties 
die hen bij elkaar heeft gebracht. Het is een proces van gedeelde normen en 
wederzijdse voordelige interacties. 
Samenwerkende partijen onderhandelen over de overeenkomstige verwachtingen 
(Gijsberts, 2014). Deze partijen gaan niet samenwerken bij grote verschillen in 
verwachtingen ofwel bij conflicting interest to trade. Voordat twee bedrijven 
strategisch gaan samenwerken, moeten zij eerst controleren of er zaken zijn die de 
samenwerking hinderen (Naesens, 2008). Volgens Beamish & Banks (1987) moet in 
de fase van de alliantie vorming een partner onderneming zorgen voor de 
comptabiliteit ofwel de partner onderneming moet verenigbaar zijn. Met behulp van 
de methode van Kobe Naesens kan in een verkenning bepaald worden of er niet te 
overkomen zaken zijn die de samenwerking in de weg staan. Echter heeft Naesens 
in een beperkt gebied zijn methode toegepast. Hierdoor is er onzekerheid ten 
aanzien van de generiekheid van zijn methode. Daarom is de doelstelling van dit 
praktijkonderzoek als volgt geformuleerd; meer zekerheid krijgen over de criteria, de 
toetsing en de generaliseerbaarheid van de methodologie bij de Nederlandse 
gemeenten. Het uiteindelijke doel van dit onderzoek luidt als volgt; het gemeentelijke 
domein toevoegen voor de generiekheid van de KN methode. 
Bij het bestaande samenwerkingsverband Meerinzicht, is het verkennend onderzoek 
uitgevoerd. In een experiment is gezocht naar toetsingscriteria die belangrijk zijn voor 
een succesvolle toepassing van het raamwerk. In het uitgevoerde onderzoek is 
aangetoond, dat het KN raamwerk hanteerbaar is, leidt tot transparante in 
besluitvorming en wekt vertrouwen bij samenwerking. Het KN raamwerk leidt tot 
transparantie in de besluitvorming omdat;  
                                                          
1 Naesens K. (2008). A swift response framework for implementing and sustaining resource pooling. 
Proefschrift voor het behalen van het doctoraat aan de  Katholieke Universiteit Leuven. 
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1. De totstandkoming van het beslisprofiel in kaart wordt gebracht en navolgbaar 
is. Men neemt kennis van de opbouw van de hiërarchie structuurboom en 
doorloopt het AHP beslisproces door paarsgewijze vergelijkingen te doen. 
2. Het besluitvormingsproces doorlopen wordt door stakeholders die bepaald 
worden via de stakeholder analyse. Deze behoren vaak tot de gremia die hun 
belangen verdedigen, kennis van zaken hebben en relevante thema’s kennen.  
3. Bij vergelijkingen de belangen even zwaar erkend kunnen worden. Bij 
verschillen kan er tijdens het wegen het gemiddelde genomen worden van de 
ingevulde waarden. Door deze afweging wordt de transparantie in de 
besluitvorming verhoogd, omdat hierdoor een acceptabel en navolgbaar 
beslisprofiel wordt verkregen.  
4. Men in een ontspannen sfeer en met goed gevoel het besluitvormingsproces 
kan doorlopen. 
5. Men actief deel neemt in het beslisproces, waarbij het wegen in onderling 
overleg wordt bepaald. 
6. Er goed naar elkaar wordt geluisterd en aangevuld zonder dat er ergens een 
zekere hiërarchie of machtsverhouding zichtbaar is. 
7. Er een procesbegeleider aanwezig is. Deze zorgt voor het verduidelijken van 
verschilpunten en leidt de discussies. Bij verschilpunten zorgt de begeleider 
ervoor dat er in goede onderlinge overeenstemming de waarden bij de weging 
worden ingevuld. 
 
De transparantie in de besluitvorming wordt nader verklaard door de hoge mate van 
consistentie. Dit geeft aan dat men kennis heeft van relevante thema’s en men kan 
de criteria van de besluitvorming beargumenteren. Hierbij kan het voorkomen dat 
criteria op moment X anders gewogen worden dan op moment Y, maar door het 
gebruik van het KN raamwerk is men ervan overtuigd dat er geen technische fouten 
zijn gemaakt tijdens het beslisproces. Men kan in feite de achterban uitleggen, ofwel 
er is sprake van politiek verantwoordelijke besluitvorming. De hoge mate van 
consistentie kan vermoedelijk mede veroorzaakt zijn door het feit dat er sprake is van 
een reeds bestaande samenwerking.                                                                                                 
Gemeenten komen uit dezelfde branche en verschillen niet veel van de thema’s. Los 
van de lokale elementen (cultuur), is men in de business doelstellingen homogeen, 
en er zijn gelijkluidende problemen. De gelijkluidendheid maakt gesprekken onderling 
vermoedelijk een stuk makkelijker dan wanneer je zich tussen heterogene branches 
zou bevinden. Voorts beschikken ze onderling goede gremia om te kunnen overleg-
gen over onderwerpen en men neemt hetzelfde soort beslissingen. Door deze 
factoren zou het gebruik van KN raamwerk mogelijk tot een hoge mate van 
consistentie leiden.                                                                                                                    
De positieve consistentie verklaart de geloofwaardigheid van de analyses en het 
vertrouwen in het instrument. Uit het onderzoek blijkt dat er vertrouwen is in het 
raamwerk omdat;  
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1. In het besluitvormingsproces relevante besliscriteria ofwel herkenbare criteria 
uit het gemeentelijke domein worden gebruikt.  
2. De relevante informatie beschikbaar wordt gesteld, op basis waarvan de 
keuze tussen twee mogelijkheden (weging / schaal) wordt gemaakt. 
3. Behalve goede definiëring aan de voorkant wordt er aan de achterkant goed 
gedocumenteerd. De antwoorden zijn raadpleegbaar.  
4. Er geloofwaardige analyses tot stand worden gebracht, die verklaard worden 
door de consistentieratio.  
5. De analyses mogen met toestemming van de referentiegroep voor benchmark 
doelen ingezet worden.  
 
Uit het onderzoek blijkt dat men m.b.v. het KN raamwerk, meer kan rationaliseren en 
zaken uit de emotionaliteit kan halen. Je kan met elkaar over bepaalde specifieke 
issues praten zonder politiek ten onder te gaan. Bij verschillen in belangen waarbij 
geen van de twee gelijk heeft, hoeft men dit niet uit te vechten. Beide belangen 
kunnen even zwaar erkend worden. Het scheelt een heleboel in dit soort discussies 
en bevordert de hanteerbaarheid van het instrument. Uit dit onderzoek blijkt dat het 
KN instrument hanteerbaar is omdat;  
1. Het instrument toelaat om eigen criteria te gebruiken. Met deze criteria wordt 
de hiërarchie beslisboom gemaakt, en vervolgens wordt door gebruik te 
maken van het AHP model het besluitvormingsproces doorlopen. 
2. Het instrument eenvoudig is en goed te begrijpen is. Hoewel de manier van 
besluitvorming met behulp van AHP methodologie nieuw was voor 
Meerinzicht, heeft de referentiegroep na uitleg en demonstratie van de 
paarsgewijze vergelijkingen en wegingen daarbij, besloten om de methode te 
gaan gebruiken. Er is bovendien een handige software verkrijgbaar die een 
zeer goede ondersteuning aan AHP biedt. 
3. Het gebruik past binnen het plaats- en tijdonafhankelijk werken. Er kan online 
gewerkt worden door inzet van de software. 
4. Het instrument routinematig kan worden ingezet voor allerlei beslissingen en 
de factor tijd hierbij voorwaardelijk is. 
 
De geldigheid van de uitspraken van het onderzoek wordt afgemeten aan de KN 
methode en selectiecriteria van de case. Op basis van deze praktijkcase zou het 
gemeentelijke domein (gemeenten met minder dan 50.000 inwoners) kunnen worden 
toegevoegd voor de generiekheid van de KN methode. Hoe ver deze geldigheid 
strekt moet blijken uit volgend onderzoek. Hiervoor is de KN methode geschikt. Het 
succes van KN raamwerk is verklaard door het feit dat het raamwerk leidt tot 
transparante in besluitvorming, vertrouwen wekt en hanteerbaar is. Hierbij zijn er 
aantal verschilpunten benoemd, dat in feite niet onoverkomelijk zijn. In een vervolg 
onderzoek zal aan deze verschilpunten gewerkt moeten worden, zodat er meer 
zekerheid ontstaat over het succes van KN raamwerk.  
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Aanleiding van onderzoek  
Gemeenten moeten en kunnen zelf de maatschappelijke veranderingen pareren door 
zich anders te organiseren en samenwerking met elkaar te zoeken (Korsten, Becker 
& Van Kraaij, 2006). Voorts zorgt de bestuurlijke vernieuwing bij de Nederlandse 
gemeenten de behoefte voor samenwerking. Niet alleen wordt van gemeenten 
verwacht dat zij bestuurlijk transparant zijn en dat zij hun handelen steeds beter 
moeten kunnen verantwoorden en ook efficiënter gaan werken, maar zij moeten ook 
kunnen omgaan met een sterke uitbreiding van hun takenpakket.                                     
Gezien de aanzienlijke kortingen op het budget en de financiële risico’s voor de 
gemeenten is het helder dat de gemeenten deze taken structureel anders moet 
uitvoeren, dan het op dit moment door de rijksoverheid wordt uitgevoerd. Al dit soort 
ontwikkelingen roepen onder meer de vraag op of de gemeenten dit individueel 
zouden moeten oplossen, of dat gemeenten door bijvoorbeeld onderling strategisch 
(op onderdelen) te gaan samenwerken synergie kunnen bereiken.                                                           
Ondanks de groeiende populariteit van samenwerken, is samenwerken nog steeds 
ongrijpbaar voor veel organisaties. Uit onderzoek (Kelly, Schaan & Joncas, 2002) 
blijkt, dat er een alliance failure rate tussen de 50-60% range wordt genoteerd. Er is 
aangetoond dat organisaties die erin slagen om een strategische samenwerking aan 
te gaan, in de eerste jaren serieuze problemen hebben. Van elke tien onderhande-
lingen die in een strategische samenwerking eindigen, zullen vijf niet erin slagen om 
te voldoen aan de verwachtingen van de partner. Van de overige vijf zullen er slechts 
twee de eerste vier jaar overleven. Gezien het feit dat samenwerkingsverbanden ook 
mislukken, kan er niet worden uitgegaan van enkel benoemen van de 
succesfactoren. Bij het streven om de valkuilen te vermijden, moet naast de 
succesfactoren ook ondersteuning geboden kunnen worden bij het beslissen van wel 
of niet samenwerken. Echter is het niet gemakkelijk om het succes van een 
samenwerking te voorspellen.                                                                                                              
In zijn proefschrift benoemt Kobe Naesens (2008) indicatoren die belangrijk en 
kritisch zijn voor het slagen van een samenwerkingsverband. Door de indicatoren 
hiërarchisch te rangschikken kan met behulp van een tool gebaseerd op “Analytisch 
Hiërarchisch Procesmodelleren” de strategische FIT tussen de partners worden 
gemeten en geanalyseerd alvorens een samenwerkingsverband aan te gaan. Echter 
heeft Naesens in een beperkt gebied zijn methode toegepast. De reden van genera-
liseerbaarheid in relatie tot de behoefte van gemeenten tot samenwerken leidt tot de 
volgende onderzoeksvraag;  
 “Hoe kan een gemeente vaststellen met welke andere gemeenten sprake is van een 
goede strategische fit, zodat een toekomstige samenwerking met goed vooruitzicht 
opgebouwd kan worden, en in hoeverre is hierbij de methode van Kobe Naesens 
(KN) geschikt?”  
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
In dit hoofdstuk is op basis van de aanleiding en de onderzoeksvraag het doel en de 
probleemstelling van het onderzoek in kaart gebracht. Voor de hoofdvraag zijn er 
deelvragen gesteld die in het literatuuronderzoek zijn beantwoord. Voor het 
empirische onderzoek is hierbij gekozen voor het bestaande samenwerkingsverband 
Meerinzicht. De selectie van de casus heeft te maken met de geldigheid van de 
onderzoeksbevindingen. De onderzoeker kent de deelnemers, de situatie en de 
omstandigheden in de gemeente. In een vreemde gemeente, in een nieuwe 
hypothetisch samenwerkingsverband zou de onderzoeker een vreemde zijn met het 
risico dat het experiment zou kunnen mislukken. Hij zou voor gesloten deuren te 
komen staan, maar in deze situatie zijn de mensen open voor een experiment. In een 
bestaande samenwerkingsverband is sprake van voorkennis, die mogelijk kan leiden 
tot een hoge mate van consistentie. Dit risico wordt beperkt door aan de betreffende 
deelnemers expliciet te vragen om uit te gaan van de situatie waarin men de 
samenwerking nog niet heeft beklonken. Ze hebben een betere perceptie voor 
terugkoppeling met hun eigen beslisinstrument. Ofwel ze zijn in staat om in een 
experiment het KN methode te vergelijken met hun eigen methode waarmee ze 
initieel ooit begonnen zijn.  
1.1 Doelstelling van het onderzoek  
In dit onderzoek wordt de generiekheid van de KN methode getoetst door een extra 
domein (gemeenten) toe te voegen. Het domein van gemeenten is door KN zelf en 
door anderen daarna nog in onvoldoende mate onderzocht. Omdat het domein 
gemeente veel behoefte en belangstelling heeft voor de KN methode, wordt met dit 
onderzoek een bijdrage geleverd aan de generaliseerbaarheid van deze methode. In 
dit onderzoek wordt getracht om te komen tot een eerste verantwoorde aanzet, dat 
gemeenten in staat stelt om de haalbaarheid van een samenwerkingsverband te 
verkennen, zodat er sprake zal zijn van effectieve besluitvorming bij samenwerkings-
verbanden.  
1.2 Probleemstelling  
Het domein van de Nederlandse gemeenten is door KN methode nog niet adequaat 
afgedekt. Er heeft ook nauwelijks validatie plaatsgevonden in de wetenschappelijke 
literatuur. In dit onderzoek wordt de KN methode binnen dit domein toegepast. Het 
argument om dit te doen ligt in het feit dat er nog steeds onzekerheid is of KN 
methode werkt. Daarom is de probleemstelling van dit afstudeeronderzoek als volgt 
geformuleerd; kan een gemeente een zinvol samenwerkingsverband met een andere 
gemeente verkennen door toepassing van de KN methode?  
De beslissing om een samenwerking aan te gaan met een bedrijf uit een andere 
keten is echter geen ad-hoc beslissing, maar een strategische beslissing met 
gevolgen op lange termijn. Het feit dat er geen beslissing ondersteunend model 
voorhanden is voor een dusdanige beslissing, leidt tot afkerigheid van de 
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bedrijfswereld om dergelijke samenwerkingsverbanden aan te gaan (Naesens, 
2008). Om antwoord te vinden op de hoofdvraag door toepassing van de KN 
methode, worden daarom de volgende deelvragen gesteld;  
 Wat is een samenwerken?  
 Wat is een strategische samenwerking, in het bijzonder een strategische 
alliantie? 
 Wat is een intergemeentelijke strategische samenwerking? 
 Wat houdt strategische fit in, bij de vorming van een strategische alliantie? 
 Wat houdt strategische fit in bij de vorming van strategische allianties bij 
intergemeentelijke samenwerking? 
 Wat is de business context in relatie tot strategische fit, in het bijzonder bij 
intergemeentelijke samenwerking? 
 Wat zijn de bepalende succesfactoren voor de strategische fit, in het bijzonder 
bij intergemeentelijke samenwerking? 
 Hoe wordt de strategische fit met de KN methode gemeten? 
1.3 Relevantie  
Het is onzeker of de methode KN daadwerkelijk ook succesvol zal zijn in een geheel 
andere sector zoals bij lokale overheden. Er wordt onderzocht of het inzetten van de 
methodologie voor beslissingondersteuning bij de gemeenten ook zinvol is. Enerzijds 
is er dan sprake van wetenschappelijke relevantie; er wordt meer zekerheid 
verkregen over de generaliseerbaarheid van de methodologie van Kobe Naesens in 
een ander domein.                                                                                                                            
En anderzijds wordt gewerkt aan praktische relevantie; als KN methode zinvol is in 
een gemeentelijke omgeving, dan wordt de eerste aanzet gegeven voor een 
standaard beslissingondersteunend instrument, dat gemeenten in staat stelt om de 
haalbaarheid van een samenwerkingsverband te verkennen. Hiermee wordt een 
bijdrage geleverd aan effectieve besluitvorming bij samenwerkingsverbanden. Door 
de inzet van de KN methode zal bijvoorbeeld het veel besproken fusie gedrag beter 
beargumenteerd kunnen worden. Dit komt door het feit dat er gebruik wordt gemaakt 
van criteria en niet alleen louter de politiek. 
1.4 Empirische onderzoeksvragen  
Belangrijk is om vast te stellen of de KN methode bij intergemeentelijke strategische 
samenwerkingen kan worden ingezet. Daarom wordt de volgende hoofdvraag in het 
praktijkonderzoek beantwoord; is de KN methode voor de beslissing om samen te 
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werken en de partnerkeuze in intergemeentelijke samenwerkingen bruikbaar ofwel 
zinvol?                                                                                                                                           
1.5 De organisatie van het empirisch onderzoek 
In de inleiding is vermeld dat voor het empirische onderzoek gekozen is voor het 
bestaande samenwerkingsverband Meerinzicht. In hoofdstuk drie is deze keuze en 
de onderzoeksmethode nader verklaard en beschreven.  
1.6 Opbouw verslag 
In het volgende hoofdstuk is het literatuuronderzoek beschreven. Hierin is gezocht 
naar de antwoorden op de gestelde deelvragen. Na het literatuuronderzoek is in 
hoofdstuk drie de definitieve opdrachtformulering beschreven. In hoofdstuk vier is de 
verantwoording en de aanpak van het praktijkonderzoek beschreven, dat in 
hoofdstuk vijf is uitgevoerd en geëvalueerd. Aansluitend hierop is de conclusie 
geformuleerd en er wordt aanbeveling gedaan voor vervolgonderzoek.  
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Hoofdstuk 2 Literatuurstudie  
2.1 Inleiding 
In deze literatuurstudie is getracht om antwoord te vinden op de gestelde deelvragen. 
Eerst is in paragraaf 2.2 verantwoord hoe het literatuuronderzoek is opgezet. Hierna 
is vanaf paragraaf 2.3 het literatuuronderzoek uitgevoerd. In paragraaf 2.11 is op 
basis van de resultaten van het uitgevoerde literatuuronderzoek per deelvraag de 
conclusie geformuleerd. 
2.2 Beschrijving en verantwoording van het literatuuronderzoek 
Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van uitsluitend wetenschappelijke publicaties, 
en voor wat betreft de artikelen zijn alleen peer-reviewed artikelen uit erkende 
internationale tijdschriften en proceedings gebruikt. Behalve buitenlandse 
onderzoeken zijn de onderzoeken op het gebied van strategische allianties ook in 
Nederland vaak in het Engels. Omdat in dit onderzoek ingezoomd wordt op het 
domein de Nederlandse gemeente, is er ook gezocht naar Nederlandstalige 
onderzoeken op het gebied van strategische gemeentelijke samenwerking en 
besluitvorming. Het bestaande intellectuele gebied ten aanzien horizontale 
samenwerking is door Kobe Naesens in kaart gebracht. Zijn onderzoek dateert van 
2008. Uit de pre search bleek dat na 2008 er weinig relevant onderzoek is verricht, in 
het bijzonder binnen het domein van de gemeenten. Om voldoende materiaal te 
vinden is er gezocht vanaf het jaar 2000, waarbij voor het domein gemeenten enkele 
relevante onderzoeken zijn gevonden die eerder zijn verricht. 
2.2.1.  Zoektermen identificeren en de zoekstrategie 
Per onderzoekvraag zijn zoektermen geïdentificeerd waarmee in verschillende 
bronnen is gezocht. Van de gevonden artikelen is op basis van relevantie de selectie 
gemaakt en toegevoegd aan de betreffende literatuurlijst. De relevante artikelen zijn 
opgenomen in bijlage 1. Voor het registeren van de gevonden literatuur is gebruik 
gemaakt van RefWorks online tool.                                                                                           
Het literatuuronderzoek is uitgevoerd in drie fasen (Saunders, Lewis, & Thornhill, 
2013). Door het verzamelen van informatie over het onderwerp per deelvraag is een 
afbakening gemaakt van het onderwerp in fase 1. Dit heeft geresulteerd in 
kernwoorden (schema 1), die als zoekterm gebruikt zijn bij het zoeken in fase 2. In 
fase 2 is gezocht naar artikelen waarbij de zoektermen uit fase 1 voorkomen in de 
titel en/of de abstract van het artikel. In fase 3 is beoordeeld of de gevonden 
literatuur bruikbaar is, door de nadruk te leggen op de relevantie voor de deelvraag 
en op de doelstelling van het onderzoek. Voor dit onderzoek is via de DBOU alleen 
gezocht binnen de disciplines: Managementwetenschappen. Op de zoekpagina van 
de DBOU is vervolgens een filter gebruikt om alleen relevante artikelen te kunnen 
selecteren. 
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Schema 1  
 
 
2.2.2 Bronnen 
Om relevante literatuur te vinden is gebruik gemaakt van diverse bibliografische 
bestanden met wetenschappelijke boeken/rapporten en artikelen. De keuze voor 
deze bronnen is gebaseerd op de lijst met digitale bronnen die via de digitale 
bibliotheek van de OU worden aangeraden. Voor dit onderzoek zijn de zoekacties via 
de Digitale Bibliotheek uitgevoerd op: Google Scholar, ACM Digital Library, IEEE 
Digital Library, en E-Journals (EBSCO). De voor dit onderzoek relevante artikelen 
zijn opgenomen in bijlage 1. Op basis van deze artikelen zijn de deelvragen in de 
volgende paragrafen 2.3 tot en met 2.10 beantwoord. 
2.3 Samenwerken vanuit diverse invalshoeken 
We leven in een steeds “genetwerkte’’ wereld die andere vormen van organiseren 
vraagt dan bureaucratieën of bedrijven. Deze nieuwe vormen hebben volgens 
Thomson & Perry (2006), verband met de steeds snellere veranderingen in de 
technologie, de decentralisaties, schaarse middelen, en de stijgende 
organisatorische verwevenheden. Er ligt een sterke focus van onderzoek op deze 
onderwerpen in relatie tot de nieuwe vormen van organiseren. Vanuit verschillende 
wetenschappelijke disciplines wordt er onderzoek gedaan naar het specifieke 
fenomeen samenwerken.                                                                                                                  
In het onderzoek ‘the evolutionary roots of human collaboration; coordination and 
sharring resources, concludeert Melis (2013) het volgende. De mens heeft als soort 
het vermogen om samen te werken voor het verkrijgen van anders niet te bereiken 
doelen. Dit wordt als een van de belangrijkste oorzaken gezien voor ons succes als 
soort. Zij benoemt cognitieve mechanismen die acties met partners coördineren, en 
mechanismen die de verworven middelen op een manier verdelen die de 
samenwerkende partners motiveert.                                                                                           
Voor het onderzoek, The Collaboration economy, interviewde Lowett (2013) CEO’s in 
Collaboration 
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relatie tot belangrijke kenmerken van 21e-eeuws leiderschap. Ze wezen erop dat ze 
geloven dat bedrijven niet meer in staat zijn om alleen hun lot te bepalen. In plaats 
daarvan zeggen ze, dat bedrijven moeten werken aan het resultaat door middel van 
lange termijn planning, en partnerships, in onderling overleg met de aandeelhouders. 
Hij identificeert negen essentiële leidinggevende vaardigheden en eigenschappen 
die nodig zijn voor samenwerking.                                                                                      
Complexe netwerken in het wetenschappelijk onderzoek blijken zeer waardevolle 
paradigma's / disciplines te zijn voor het afbakenen van organisaties. Door de 
toename van het aantal web-gebaseerde systemen en technologieën, zoals: e-mail, 
peer-to-peer en grid computing, videoconferencing en mobiele / breedband-
verbindingen ontstaan vernieuwde belangen in de organisatie- en netwerktheorie. 
Complexe netwerk concepten worden gebruikt om organisatorische kenmerken, 
zoals hiërarchieën en de besluitvorming te analyseren. Durugbo, Hutabarat, Tiwari & 
Alcock (2011) stellen in hun onderzoek de volgende conclusie; samenwerking 
betekent samen werken om een gemeenschappelijk doel te bereiken of om een 
probleem op te lossen, en in de moderne bedrijven, is samen werken een belangrijke 
factor voor het delen van informatie en kwaliteit. Samenwerkingsverbanden hebben 
het vermogen om de structuur en het gedrag van organisaties vorm te geven door 
bundeling van expertise en de standaardisering van de werkpatronen’.                                     
Een groot aantal theoretische benaderingen resulteert in een even groot aantal  
definities en afspraken over de betekenis van samenwerking. Hoewel meerdere 
concepten van samenwerking een rijkdom aan kennis toevoegen aan onderzoek, 
maken diverse betekenissen en invalshoeken het moeilijk om vergelijkingen te doen 
op het gebied van samenwerking.                                                                                                     
Op basis van analyse van definities uit verschillende disciplines en case studies 
geven Thomson, Perry & Miller (2009), in het onderzoek ‘Conceptualizing and 
Measuring Collaboration, de volgende definitie voor samenwerking; ‘Collaboration is 
a process in which autonomous or semi-autonomous actors interact through formal 
and informal negotiation, jointly creating rules and structures governing their 
relationships and ways to act or decide on the issues that brought them together; it is 
a process involving shared norms and mutually beneficial interactions’. Ze zeggen 
dat deze definitie van samenwerking is ontstaan uit vele onderzoeken op het gebied 
van samenwerking die gedaan zijn door Gray (1989, 1996, 2000), Wood (1991), 
Huxham (1996) en Huxham & Van de Ven (2005). De definitie benadrukt dat 
samenwerken een multidimensionale, variabele constructie is, die uit vijf belangrijke 
dimensies bestaat, waarvan twee structureel van aard zijn (besturing en 
administratie), twee betreffen sociale dimensies (wederkerigheid en normen), en de 
vijfde benadrukt juist het agentschap (organisatorische autonomie).                                                                        
Belangrijke bijdrage aan deze definitie is geleverd door Wood & Gray (1991). Voor 
het beoordelen van onderzoek op het gebied van samenwerken, hebben ze een 
kader gemaakt met de elementen antecedent-proces-resultaat. Dit is afgebeeld in 
figuur 1. 
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Ze beargumenteren hiermee dat van deze drie het interactieve proces van 
samenwerking het minst begrepen wordt. Thomson & Perry (2006) hebben dit 
raamwerk in termen van de vijf verschillende dimensies verder uitgewerkt en 
empirisch getoetst. Hun bevindingen waren positief. Volgens hun hebben de 
onderzoekers Van de Ven (1994), Huxham (1996), & Gray (2000), het interactieve 
proces van samenwerking (het minst begrepen onderdeel volgens het onderzoek van 
Wood et al., 1991) nader bestudeerd en uitgewerkt.                                                                       
Van de Ven & Ring (1994) bieden een kader, zie figuur 2, voor het denken over het 
proces van samenwerking. Volgens hun is dit een iteratief en cyclisch proces in 
plaats van een lineair proces. Dit kader richt zich op formele, juridische, informele en 
psychologische processen waarin partijen gezamenlijk onderhandelen en eraan 
committeren. In het subproces negotiations van dit kader vindt ‘formal bargianing’ 
plaats. 
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A bargaining situation, wordt omschreven als; een uitwisseling waarin een paar van 
individuen (of organisaties) kunnen deelnemen voor wederzijds voordelige handel, 
maar tegenstrijdige belangen hebben over de handelsvoorwaarden (terms of trade), 
bijvoorbeeld het prijsniveau (Muthoo, 2000). Ze geven aan dat de principes van 
bargaining, die gebaseerd is op game theory, de bepalende factoren zijn voor de 
outcome van bargaining. Deze factoren vormen de bronnen van de onderhandelings-
positie van een speler. De basis bron waaronder een speler lijdt komt door het feit 
dat afdingen tijd kost en tijd is kostbaar voor elke speler. Belangrijk hierbij is de 
bargaining power ofwel onderhandelingsmacht. Hoe hoger zijn onderhandelings-
macht des te minder ongeduldig de speler t.o.v. de ander zal zijn. Om de 
onderhandelingsmacht te verbeteren moet een speler inspelen op de kosten die door 
het afdingen ontstaan. Hij kan die van hem verlagen (voorbeeld zorgen voor een 
hoger voorraad bij stakingen over looneisen) of van de onderhandelaar verhogen 
(bijvoorbeeld zorgen dat werknemers massaal hun lidmaatschap bij de vakbond 
opzeggen). Een ander belangrijke factor is de outside option van een onderhande-
laar. De onderhandelaar kan bij het afdingen wijzen op het bod van een buiten partij 
en de betreffende benefits inzetten bij de afdinging.                                                            
Gebaseerd op kenmerken van internationaal recht, antropologie en samenwerking 
met diversen functionarissen is een praktische methode (niet wetenschappelijk 
gevalideerd) voor onderhandelen bedacht door Fisher, Ury & Patton (2011). They 
state negotiation as; ‘negotiation is a back-and forth communication designed to 
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reach an agreement when you and the other side have some interests that are 
shared and others that are opposed’. Ze hebben hun methode van ‘principiële 
onderhandelingen’ ontwikkeld, die gebaseerd is op vier principes;  
1) het scheiden van het probleem van de mensen;                                                                                                    
2) de focus leggen op de interesses en niet op posities van mensen;                                                                                                 
3) meerdere mogelijkheden bedenken voordat de beslissing wordt genomen;                                                      
4) erop aandringen dat het resultaat gebaseerd wordt op objectieve criteria 
In deze methode is het te zien dat bij het onderhandelen feiten en objectieve criteria 
worden ingezet in tegenstelling tot het onderhandelen dat gebaseerd is op de game 
theorie.  
2.4 Een strategische samenwerking, in het bijzonder een alliantie 
De grootste verandering in de structuur van de organisatie betreft de groei van 
relaties die niet gebaseerd zijn op de eigendom, maar op partnerschappen of allerlei 
soorten semi formele allianties (Naesens, 2008). De strategische alliantie is een 
doelgerichte relatie tussen twee of meer onafhankelijke bedrijven die gaat over de 
uitwisseling, het delen of mede ontwikkelen van middelen of mogelijkheden om 
wederzijds relevante voordelen te bereiken (Gulati,1995). Een alliantie in de zin van 
een joint venture (JV) is een flexibele organisatievorm, waarin partners verschillende 
bijdragen leveren, in diverse vormen, materieel en immaterieel. Ze hebben geen 
identieke belangen, maar vullen elkaar aan (Roderick,1999). Een JV stelt een 
organisatie in staat om uit te breiden zonder het zelf ontwikkelen van een volledig 
nieuw product of dienst of een dochteronderneming. Partijen dragen bij tot 
technische kennis, merknaam (goodwill) en management capabilities (Berson, 2013). 
In de huidige volatiele markt spreekt men ook van JV voor discontinu innovatie, en 
de meest gangbare JV is de klant leverancier partnerschips ofwel continu innovatie 
(Lambe & Spekman,1997).                                                                                                                              
Aan de ene kant van de spectrum staat de Joint Ventures waarin de deelnemers een 
nieuwe entiteit creëren, en het eigen vermogen delen, waarbij sprake is van dezelfde 
hiërarchische controle functies van de deelnemers. Aan de andere kant zijn de 
allianties, die geen eigenvermogen delen en weinig ingebouwde hiërarchische 
controle functie hebben (Gulati,1998).                                                                                                                
In tegenstelling tot een joint venture, houdt een alliantie bij de oprichting geen aparte 
entiteit of gedeelde bestuurlijke controle over gezamenlijke activiteiten. De alliantie 
heeft geen eigen vermogen van de ene partner in bezit door de ander te betrekken. 
De allianties onderhouden een gedecentraliseerde structuur van zelfstandige 
ondernemingen die betrokken zijn bij complexe activiteiten die traditioneel worden 
geassocieerd met geïntegreerde bedrijven of hiërarchische organisatie (Chan, 
Kensinger, Keown & Martin,1999).                                                                                             
Om samenwerkingsvormen te analyseren gebruikt Naesens (2008) de criteria 
complexity and criticality. Complexiteit bepaalt hoe makkelijk van een partner kan 
worden verwisseld. Een grote complexiteit betekent dat een andere partner moeilijk 
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te vinden is om een gezamenlijke activiteit uit te voeren. ‘Criticality’ bepaalt hoe 
belangrijk de activiteit is voor de organisatie. 
2.5 Een intergemeentelijke strategische samenwerking 
In veel samenwerkingsinitiatieven van gemeenten neemt de discussie over de 
inrichting (structuur) van het samenwerkingsverband wel heel grote vormen aan, 
waarna de uitwerking in de vorm van concrete producten waar het om te doen is 
maar moeizaam van de grond komt (Korsten, 2006). Samenwerking tussen 
gemeentebesturen mondt direct uit in machtsdiscussies over de samenstelling van 
algemeen bestuur en dagelijks bestuur en haalt minder noodzaak en doel naar 
voren. Hierbij wordt sterk in het oog gehouden welke belangen worden behartigd, om 
welke taken het gaat, of sprake is van een rechtspersoonlijkheid, hoe de bestuurlijke 
situatie is met een eventueel algemeen en dagelijks bestuur en een eigen begroting 
zijn geregeld, toe- en uittreding van gemeenten, het stemrecht, de vestigingsplaats, 
et cetera ( Zwaan, 2005). Daarom is een beweging op gang gekomen (een nieuwe 
denklijn) om anders te werk te gaan en te beginnen met discussie over wat de 
bestuurders drijft om samen te werken en wat de urgentie is. Bovendien moet de 
samenwerking betrekking hebben op concrete taken en ondersteunende functies, 
zoals op het vlak van juridische zaken, communicatie, personeelsvraagstukken, 
automatisering en e-gouvernment.                                                                                                   
In de nieuwe denklijn wordt eerst gekeken naar het doel van de samenwerking. Bij 
deze denklijn is de vorm van samenwerking afhankelijk van de strategie en wordt niet 
eerst een structuurdiscussie gevoerd waarbij het er in de praktijk meestal op 
neerkomt dat de Wet gemeenschappelijke regelingen (Wgr) leidend is. De Wgr is 
een flexibele wet die allerlei vormen van intergemeentelijke publiekrechtelijke en 
privaatrechtelijke samenwerking toelaat (Zwaan, 2005). Gemeenten stellen steeds 
vaker het doel van de samenwerking op de voorgrond en ontwerpen een 
(organisatiekundig) concept dat leidt tot meer doelmatigheid en bijvoorbeeld meer 
kwaliteit (Korsten, Becker & Van Kraaij, 2006). Voor een ander deel moeten en 
kunnen zij zelf de maatschappelijke veranderingen pareren door zich anders te 
organiseren en samenwerking met elkaar te zoeken. Er zijn diverse 
intergemeentelijke samenwerkingsconcepten bekend, waarbij strategische 
overwegingen een rol spelen. Zo wordt in het concept van federatiegemeente 
aangegeven hoe de doelmatigheid kan worden vergroot met behoud van politieke 
gemeenschappen (Zwaan, 2005). Vervolgens is dit concept uitgebreid als het SETA 
(samen en toch apart) concept (Korsten et al., 2006). In beide concepten wordt er 
gestreefd om politiek en bestuurlijk kleinschalige gemeenschappen te kunnen 
behouden die toch doelmatig kunnen blijven opereren in een steeds complexere 
maatschappij die steeds hogere eisen stelt aan het ambtelijk apparaat. In de huidige 
intergemeentelijke samenwerkingen staan vooral organisatorische overwegingen als 
doelmatigheid, efficiency en kwaliteit voorop. Behalve het gezamenlijk organiseren 
van interne diensten, wordt samenwerking gezocht in de ondersteunende processen 
zoals ICT, HRM en Inkoop. Deze samenwerking kan ook gezien worden in het licht 
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van de toenemende belangstelling voor de zogenaamde Shared Service Center 
(SSC) concepten. Deze samenwerkingen worden sinds 16 april 2002 actief 
gestimuleerd en gevolgd door de Commissie Innovatie openbaar bestuur, onder de 
naam InAxis. InAxis heeft (naast mengvormen) vier varianten van SSC in aantal 
gemeenten geconstateerd, (Zwaan, 2005). Deze zijn; netwerk-, centrum-, matrix- en 
het afzonderlijke Share Service Center concept. Deze vier varianten van 
samenwerking worden bevestigd door Korsten et al. (2006). Hij noemt het 
netwerkconcept, het centrumconcept, het matrixconcept en het SSC-concept. 
Uiteraard zijn er tal van mengvormen, variërend van lichte tot zwaardere 
samenwerking (Korsten et al.,2006). Ook Herweijer & Genugten (2013) 
onderscheiden deze modellen van organisatorische samenwerking, waarin 
gemeenten samenwerken op strategische onderwerpen, waarover overeenstemming 
bestaat dat deze alleen gezamenlijk effectief kunnen worden opgepakt.                                                                                                  
2.6 De vorming van een strategische alliantie en het begrip strategische fit     
Het succes van een strategische alliantie hangt af van een aantal belangrijke 
factoren die van belang zijn in elke fase van de alliantie evolutie (Gulati,1998). In de 
fase van alliantievorming is volgens hem de belangrijkste gebeurtenis de beslissing 
om samen te werken en de keuze van de partner. Omdat partners uitgaan van 
positieve effecten als gevolg van de wederzijdse beslissing tot samenwerken, vindt 
de beslissing om samen te werken en de partnerkeuze plaats op basis van aantal 
wederzijdse succesfactoren.                                                                                                  
Voordat twee bedrijven strategisch gaan samenwerken, moeten zij eerst controleren 
of er zaken zijn die de samenwerking hinderen (Naesens, 2008). Volgens Beamish & 
Banks (1987) moet in de fase van de alliantie vorming een partner onderneming 
zorgen voor de comptabiliteit ofwel de partner onderneming moet verenigbaar zijn 
met de beoogde partner. Partnercomptabiliteit verwijst naar de fit tussen werkstijlen 
en culturen (Gundlach, Achrol & Mentzer,1995).                                                                       
Op het gebied van alliantievorming en de fit zijn verschillende onderzoeken en 
studies gedaan. Naman & Slevin (1993) define fit as the ‘degree to which the needs, 
demands, goals, objectives, and/or structures of a component are consistent with the 
needs, demands, goals, objectives and/or structures of any other component’. 
Volgens Naesens (2008) gaat het hierbij om de fit tussen de organisatiestructuur, 
strategie, en/of de ruimere omgeving (externe fit) en de fit tussen groepen of 
eenheden binnen de organisatie (interne fit). Johnson (2013) beschrijft de strategic fit 
concept vanuit de performance van de organisatie. Miles & Snow (1994) betogen dat 
organisaties beschikken over een reeks van factoren (d.w.z. middelen en 
capaciteiten), die zowel intern binnen de eigen organisatie als met de externe 
omgeving een fit vormen. Deze moeten voortdurend worden afgestemd op de interne 
en externe omgevingen om in conditie te blijven voor het bereiken van superieure 
prestaties ten opzichte van concurrenten in de sectoren waarin zij actief zijn.                           
Op basis van de genoemde definities en de fit concepten is in het kader van het 
praktijkonderzoek de volgende definitie voor strategische fit geformuleerd; bij 
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strategische fit gaat het om de verenigbaarheid van werkstijlen en culturen van 
partijen en de samenhang in doelen en bedrijfskenmerken van partijen, om de 
gewenste prestatie te behalen. 
2.7 Strategische fit bij intergemeentelijke samenwerking 
Intergemeentelijke samenwerking heeft een geschiedenis die begrepen kan worden 
door de Wgr (Korsten et al., 2006). Belangrijke elementen van de Wgr zijn de eisen 
van de democratische verantwoording, controle en sturing. In de loop van de tijd is 
op grote schaal belangstelling ontstaan voor de gemeenschappelijke organisatie van 
interne taken, waarbij organisatorische elementen als kwaliteitsverhoging, 
kostenverlaging, service verbetering doorslaggevend zijn (Zwaan, 2005). Deze 
concepten (federatiegemeente- of SETA concept) zijn nogal theoretisch. Korsten, et 
al, (2006) geven de motieven aan die ten grondslag liggen bij deze concepten. 
Verder wordt aantal voorwaarden genoemd waaraan moet worden voldaan om deze 
concepten goed te laten functioneren. Volgens Korsten et al. (2006), moet onderzoek 
naar experimenten met deze concepten uitwijzen welke valkuilen zich daadwerkelijk 
meer of minder voordoen bij het slagen of mislukken van deze concepten.                                                                                                           
Sandra van Thiel (2004) states; ‘Since the 1980s the number of quasi-autonomous 
non-governmental organizations has increased in most western countries. This 
article offers a theoretical explanation for politicians’ apparent preference for 
quangos. The model is based on rational choice sociology, neo-institutional 
economics and public choice. Hypotheses are formulated on the conditions that are 
expected to influence politicians’ choice. The statistical analysis, using a database of 
124 decisions to establish 392 quangos in the Netherlands between 1950 and 1993, 
shows that quango proliferation is more a trend than a well-informed choice. This 
raises new questions for research’. Volgens Genugten & Herweijer (2013) 
ontwikkelen gemeenten innovaties als antwoord op lokaal optredende problemen. 
Innovatie is veeleer een kwestie van navolging dan van oplegging. Bepalend is de ‘fit’ 
in de context waarin het voorstel moet gedijen. Er wordt aantal trends o.a. 
decentralisatie genoemd, maar over de fit in deze context worden geen variabelen 
genoemd. 
2.8 De business context bij intergemeentelijke samenwerking             
Naesens (2008) gebruikt voor de strategic fit het decision support framework for 
horizontal cooperation” dat uit vier fasen is opgebouwd. In de eerste fase ‘bepalen 
Business context’ gaat het om domain consensus, goal and organization 
compatibiliy. In deze fase gaat het om het bepalen van het domein of branche, de 
doelstellingen en organisatiekenmerken (managementstijl, cultuur) van de partners 
die willen samenwerken. In fase twee wordt de verenigbaarheid (passen de 
organisatie bij elkaar) van de organisatie bepaald door meting van de “strategic FIT”. 
Hoe de meting plaatsvindt is in paragraaf tien behandeld. De overige twee fasen zijn 
relevant voor de implementatiefase en vallen buiten de scope van dit praktijk 
onderzoek.                                                                                                                                  
De basis voor intergemeentelijke samenwerking is de Wgr, (Korsten et al.,2006), en 
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(Zwaan, 2005). Op grond van deze wet zijn vormen van samenwerking mogelijk 
tussen gemeenten, provincies en waterschappen, zowel binnen dezelfde overheid 
laag als in alle mogelijke combinaties van deze overheidslagen. Over de vorm en 
inhoud van deze intergemeentelijke samenwerkingsvormen is onder andere 
onderzoek gedaan door Zwaan (2005), Korsten et al., (2006), en Herweijer et al., 
(2013). Ook de motieven, doelen en succesfactoren worden genoemd, maar ten 
aanzien van de verenigbaarheid van werkstijlen, culturen en samenhang in doelen 
en de organisatie zijn geen gegevens bekend. 
2.9 De succesfactoren voor de strategische fit bij gemeenten 
Bij de strategische fit gaat het om factoren die belangrijk zijn voor het behalen van 
superieure prestaties (Miles & Snow, 1994). Volgens Holmberg & Cummings (2009)  
omvat het partner selectie proces vier stappen. Een van deze stappen is het 
ontwikkelen van de juiste sets van de kritische succesfactoren om de activiteiten van 
de alliantie te evalueren.                                                                                                   
Zowel de genoemde bevindingen als Naesens (2008) geven aan dat performance 
gemeten wordt m.b.v. prestatie-indicatoren die bij strategic fit aan de orde komen. Bij 
strategic fit zal sprake zijn van prestatiemeting d.m.v. prestatie indicatoren van de 
samenwerkende partners. Vanwege deze meetbaarheid is het mogelijk om de 
haalbaarheid van de samenwerking te verkennen. Om de prestatie van horizontale 
allianties te bepalen heeft Naesens, (2008) op basis van diverse case studies en 
interviews 58 prestatie indicatoren vastgesteld.                                                                                                                                                                                  
Intergemeentelijk samenwerking moet ergens toe leiden en besluitvorming daartoe 
moet zijn gestoeld op concrete criteria, zoals efficiencywinst. Uit evaluatie van 
behaalde resultaten van strategische samenwerkingen is een aantal criteria 
vastgesteld aan de hand waarvan een samenwerkingsverband kan worden 
beoordeeld, Korsten et al, (2006). Gemeenten hebben er behoefte aan om in meer 
operationele zin de productiviteit van een samenwerkingsverband uiteen te (willen) 
leggen. De volgende criteria zijn van belang:                                                                          
 Komt de samenwerking ten goede aan de doelmatigheid? Met andere 
woorden: kunnen schaalvoordelen behaald worden? Leidt samenwerking tot 
een structurele jaarlijkse besparing van x bedrag of formatieplaatsen (fte’), 
meer subsidie. Indirecte besparingen in de zin van minder kantoorruimte, een 
geautomatiseerd systeem, beter onderhandelen voor systemen als 
aantrekkelijke klant. 
 Kan een grotere mate van professionalisering en specialisatie bereikt worden? 
Het samenbrengen van disciplines op eenzelfde uitvoeringsterrein betekent 
dat kennis meer bij elkaar komt en dat lastige problemen opgelost kunnen 
worden. Meer standaardisatie is mogelijk en daardoor kunnen professies uit 
de wind worden gehouden om te doen waarvoor ze getraind zijn, bijvoorbeeld 
beleidsadvisering. Ambtenaren zijn overgeheveld, oude functies zijn 
verdwenen of gewijzigd en nieuwe functies zijn ontstaan. 
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 Neemt de kwaliteit van dienstverlening toe? Het gaat hier om twee aspecten. 
In de eerste plaats kan, en dat merken vooral de kleinere gemeenten, de 
continuïteit beter worden gewaarborgd. In de tweede plaats wordt door 
schaalvergroting de ontwikkelpotentie van medewerkers verhoogd en kunnen 
opleidingen in het kader van klantmanagement effectiever worden ingezet.  
 Leidt samenwerking tot een grotere tevredenheid bij medewerkers, en is er 
sprake van een uitvoeringsorganisatie die effectiever is? Binnen een grotere 
organisatie zijn er meer mogelijkheden tot het voeren van mobiliteitsbeleid. 
Een grotere uitvoeringsorganisatie heeft ook meer aantrekkingskracht als 
werkgever en zal het makkelijker hebben om nieuwe mensen met potentie te 
werven. Ter illustratie: het afdelingshoofd van een kleine gemeente is veelal 
meewerkend voorman in plaats van manager en iemand voor zo een post 
werven is geen gemakkelijke opgave; zo iemand is geen manager en geen 
materiedeskundige. 
Volgens Korsten et al., (2006) zijn naast de bovenstaande en uitgewerkte vier criteria 
de mate van doeltreffendheid en de borging van rechtmatigheid ook van belang. Dit 
zijn interessante issues, maar in het onderzoek dat is verricht was het (nog) niet 
mogelijk om hier al uitspraken over te doen. Voortbouwend op dit onderzoek heeft 
Van de Laar (2010) ten aanzien van de beoordeling van de kwaliteit en 
doelmatigheid van intergemeentelijke samenwerking, de bestaande theoretische 
beschouwing aangevuld. Hij heeft het politiek bestuurlijk perspectief toegevoegd aan 
de bestaande theoretische beschouwing die gestoeld is op de Balanced Scorecard. 
Door toevoeging van deze invalshoek wordt ook expliciet aandacht besteedt aan de 
rol van de maatschappij, politiek en bestuurders bij de organisatie en besturing van 
het strategische samenwerkingsverband. In tabel 1 staat het overzicht van deze 
indicatoren per perspectief.   
Tabel 1 overzicht2 van prestatie indicatoren vanuit vijf invalshoeken 
             
                                                          
2 De bron van deze tabel is www.ambtelijkefusie.nl/publicatie/van-collegialiteit-tot-partnerschap/    
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Om meer inzicht te verkrijgen in de discussie omtrent de daadwerkelijke 
toegevoegde waarde van het SSC van Nederlandse gemeenten heeft Van de Laar 
drietal praktijkvoorbeelden van SSC ‘s in termen van kwaliteit en doelmatigheid en de 
succesfactoren geëvalueerd (evaluatieve casestudie). Behalve deze studie is het niet 
bekend of de genoemde ‘maatschappelijke’ Balanced Scorecard toegepast wordt als 
beslissingondersteuningsmodel bij het aangaan ofwel het bepalen van de 
strategische fit van intergemeentelijke samenwerkingen. 
2.10 Meten van de strategische fit met het raamwerk van Kobe Naesens   
Om de strategic fit te meten heeft Naesens (2008) een hiërarchisch beslisschema 
gebouwd, op basis van de genoemde externe en interne strategic fit onderdelen en 
de prestatie indicatoren. Hij maakt een decompositie van de multi criteria beslissing 
in beslissing onderdelen. De eerste stap is dus de decompositie van het multi criteria 
probleem in een hiërarchische volgorde met evaluatiecriteria en alternatieven. Het 
beslisschema kent vijf niveaus namelijk doel, criteria, sub criteria, elementen en 
alternatieven.                                                                                                                           
Om de decompositie van de multi criteria beslissing in beslissingonderdelen uit te 
kunnen voeren wordt er gebruik gemaakt van Multi Criteria Decision Making 
methode, genaamd AHP. Alle 58 elementen worden hiërarchisch gerangschikt met 
behulp van een tool, gebaseerd op het ‘Analytic Hierarchy Process (AHP). Hierdoor 
wordt de fit tussen de partners getest voordat het samenwerkingsverband daad-
werkelijk wordt aangaan.                                                                                                                                 
Volgens Saaty (2000), is AHP een effectieve techniek voor het analyseren van een 
complex probleem. Het faciliteert stap voor stap oorzaak-gevolg verklaringen en 
biedt de mogelijkheid om de oordelen van deskundigen systematisch in kaart te 
brengen. Door middel van paarsgewijze vergelijking van alle criteria en sub criteria 
elementen, wordt een indicatie van samenwerking (uit 3 mogelijkheden) verkregen 
en er wordt een verbeter analyse per element uitgevoerd.                                                                                          
De essentie van het AHP proces is de afbraak van een complex probleem in een 
hiërarchie. In de ontledingsstap wordt een hiërarchisch beslissing schema 
geconstrueerd door het ontleden van het beslissingsprobleem in beslissings-
elementen zoals weergegeven in bijlage 1. Het probleem valt uiteen in hanteerbare 
elementen die afzonderlijk worden behandeld. Deze eerste stap resulteert dus in een 
hiërarchische structuur.                                                                                                                   
In de tweede stap, de meting van de voorkeuren, wordt het belang of de voorkeur 
van het besliselement in een paarsgewijze wijze vergeleken met het voorgaande 
element in de hiërarchie. Paarsgewijze vergelijkingen worden zodanig gemaakt, met 
uitspraken die gezien kunnen worden als verbale uitspraken over de sterkte van de 
dominantie van de ene appel over dan de andere ten aanzien van de roodheid. Dit 
wordt m.b.v. een schaal numeriek weergegeven en gekwantificeerd. Hiervoor wordt 
een schaal gebruikt en wordt de fundamentele schaal genoemd. Er worden relatieve 
gewichten gegeven aan de criteria, sub criteria en de elementen. Door middel van 
paarsgewijze vergelijking van alle criteria en sub criteria elementen, wordt een 
indicatie van drie mogelijkheden verkregen; geen samenwerking, informele of 
formele samenwerking. Tevens wordt er een verbeter analyse per element 
uitgevoerd. Hoewel de geschikte alternatief belangrijk is, is het bepalen van de 
benodigde verbeteringen en onoverkomelijke praktijken nog belangrijker bij het 
overwegen van een samenwerkingsinitiatief. In een laatste stap, bij gebruik van de 
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AHP methode is het mogelijk om sporen waarom een bepaalde alternatieve boven 
andere de voorkeur heeft. Daarom is het mogelijk om de gewenste verbeteringen te 
vinden en te bepalen of er onoverkomelijke praktijken zijn die de samenwerking 
teniet doen.                                                                                                                                
Voor toepassing van het raamwerk in de non-profit heeft KN aantal elementen 
gewijzigd. De vereisten om de elementen te wijzigen voor toepassing in een andere 
omgeving is niet gegeven. Voorts geeft hij ook geen toetsingscriteria om na te 
kunnen gaan of het inzetten van het KN raamwerk zinvol is. 
2.11 Antwoorden op deelvragen na het literatuuronderzoek 
Het literatuuronderzoek is verricht vanuit de gestelde onderzoeksvraag; “Hoe kan 
een gemeente vaststellen met welke andere gemeenten sprake is van een goede 
strategische fit, zodat een toekomstige samenwerking met goed vooruitzicht 
opgebouwd kan worden, en in hoeverre is hierbij de methode van Kobe Naesens 
geschikt? Omdat deze onderzoeksvraag opgebouwd is uit diverse onderdelen is voor 
de beantwoording hiervan aantal deelvragen gesteld in paragraaf 1.2. Deze acht 
vragen worden in die volgorde hier beantwoord.  
 
Wat is een samenwerken?                                                                                                         
Vanuit verschillende wetenschappelijke disciplines is er onderzoek gedaan naar het 
specifieke fenomeen samenwerken. Een groot aantal theoretische benaderingen 
resulteert in een even groot aantal definities en afspraken over de betekenis van 
samenwerking. Op basis van aantal definities en concepten is voor de 
beantwoording van de onderzoeksvraag en de deelvragen de volgende definitie 
gemaakt; 
 
Samenwerking is een proces waarin zelfstandige partijen interactie plegen door 
middel van formele, juridische, informele en psychologische processen. Gezamenlijk 
creëren ze regels en zetten ze structuren op voor de besturing van hun relatie. 
Tevens bedenken ze gezamenlijk de manier om te handelen over de kwesties die 
hen bij elkaar heeft gebracht. Het is een proces van gedeelde normen en 
wederzijdse voordelige interacties. 
 
 
Wat is een strategische samenwerking, in het bijzonder een strategische 
alliantie?                                                                                                                                    
Een strategische samenwerking is een lange termijn relatie, waarbij de grootste 
verandering in de structuur van de organisatie betreft de groei van relaties die niet 
gebaseerd zijn op de eigendom, maar op partnerschappen of allerlei soorten semi 
formele allianties (Naesens, 2008). De strategische alliantie is een doelgerichte 
relatie tussen twee of meer onafhankelijke bedrijven die gaat over de uitwisseling, 
het delen of mede ontwikkelen van middelen of mogelijkheden om wederzijds 
relevante voordelen te bereiken (Gulati,1995). 
 
Wat is intergemeentelijke strategische samenwerking? 
Intergemeentelijke strategische samenwerking is een samenwerking waarbij de 
nadruk op het doel van de samenwerking ligt in plaats van de structuur van de 
samenwerking. Net als bij een strategische alliantie is de samenwerking afhankelijk 
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van de strategie van de gemeenten, en er wordt niet eerst een structuurdiscussie 
gevoerd.   
 
Wat houdt strategische fit in bij de vorming van een strategische alliantie? 
Bij strategische fit gaat het om de verenigbaarheid van werkstijlen en culturen van 
partijen en de samenhang in doelen en bedrijfskenmerken van partijen, om de 
gewenste prestatie te behalen. 
Wat houdt strategische fit in bij intergemeentelijke samenwerking? 
Er zijn verschillende concepten bekend van strategische samenwerkingen, waarbij 
de motieven van de samenwerking en aantal voorwaarden genoemd worden, 
waaraan moet worden voldaan om deze concepten goed te laten functioneren. 
Echter moet volgens Korsten (2006), onderzoek naar experimenten met deze 
concepten uitwijzen welke valkuilen zich daadwerkelijk meer of minder voordoen bij 
het slagen of mislukken van deze concepten. Er is niets gevonden over de 
verenigbaarheid van werkstijlen en culturen van gemeenten en de samenhang in 
doelen en bedrijfskenmerken van samenwerkende gemeenten, om de gewenste 
prestatie te behalen. 
Wat is de business context in relatie tot strategische fit, in het bijzonder bij 
intergemeentelijke samenwerking? 
In deze fase van het KN raamwerk gaat het om het bepalen van het domein of 
branche, de doelstellingen en organisatiekenmerken (managementstijl, cultuur) van 
de partners die willen samenwerken. Bij intergemeentelijke samenwerkingen bepaalt 
de Wet gemeenschappelijke regelingen reeds het domein, de organisatiekenmerken 
en de doelstellingen, maar ten aanzien van de verenigbaarheid van werkstijlen, 
culturen en samenhang in doelen en de organisatie zijn geen gegevens bekend. 
Wat zijn de bepalende succesfactoren voor de strategische fit, in het bijzonder 
bij intergemeentelijke samenwerking? 
Naesens (2008) heeft 58 succesfactoren vastgesteld voor de strategische fit. Ook 
andere onderzoekers noemen aantal succes bepalende factoren. Maar ten aanzien 
van intergemeentelijke samenwerkingen zijn geen factoren gevonden die gaan over 
de strategische fit ofwel over de verenigbaarheid van werkstijlen en culturen van 
gemeenten en de samenhang in doelen en bedrijfskenmerken van samenwerkende 
gemeenten, om de gewenste prestatie te behalen. 
 
Hoe wordt de strategische fit met de KN methode gemeten? 
Om de strategic fit te meten heeft Naesens (2008) een hiërarchisch beslisschema 
gebouwd. Het beslisschema kent vijf niveaus namelijk doel, criteria, sub criteria, 
elementen en alternatieven.                                                                                                                          
Voor het besluitvormingsproces wordt er gebruik gemaakt van Multi Criteria Decision 
Making methode, genaamd AHP. Alle criteria worden hiërarchisch gerangschikt met 
behulp van een tool, gebaseerd op het ‘Analytic Hierarchy Process (AHP). Hierdoor 
wordt de fit tussen de partners getest voordat het samenwerkingsverband 
daadwerkelijk wordt aangaan. 
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Conclusie literatuuronderzoek 
Partijen onderhandelen over de overeenkomstige verwachtingen en partijen gaan 
niet samenwerken bij grote verschillen in verwachtingen. Zodra partijen overeen-
komstige verwachtingen hebben gaan ze het commitment aan, en ondernemen ze 
initiële stappen voor de collectieve actie (Thomson & Perry, 2006). Bijvoorbeeld het 
opzetten van een intergemeentelijke sociale dienst of samen organiseren van 
ondersteunende functies zoals ICT, Inkoop of HRM.                                                                  
Omdat het hierbij gaat om de vrijwilligheid en de gezamenlijke doelen in relatie tot 
langdurige partnerschappen en hoge investeringen, moet er in een vroeg stadium 
inzicht verkregen worden in de te bespreken agendapunten en op de kans van 
slagen van de intergemeentelijke samenwerkingsrelatie. In de literatuur worden 
motieven, vorm en inhoud, succesfactoren en risico’s bij intergemeentelijke 
samenwerkingen genoemd. Echter is er weinig bekend hoe deze samenwerkingen 
tot stand komen en welke onderwerpen vooraf besproken worden ten aanzien van de 
strategische fit. Voor de ondersteuning van deze stap biedt het raamwerk van KN 
mogelijkheden.                                                                                                                        
Binnen dit raamwerk wordt voordat partijen aan de samenwerking beginnen de 
business context bepaald. Hierbij gaat het om het bepalen van het domein of 
branche, de doelstellingen en organisatiekenmerken van de partners die willen 
samenwerken. Bij intergemeentelijke samenwerkingen bepaalt de Wet gemeen-
schappelijke regelingen reeds het domein, de organisatiekenmerken en de doelstel-
lingen. Hierdoor wordt er voldaan aan de bepaling van de business context. Na de 
stap van de business context wordt de beslissing om samen te werken en de 
partnerkeuze bepaald. Dit gebeurt door na te gaan of er sprake is van consistentie 
met de strategie en de organisatiestructuur, zodat de beoogde prestatie geleverd kan 
worden. Door de resources en capabilities met de interne en externe omgeving af te 
stemmen en gebruik te maken van prestatie indicatoren wordt de performance van 
de potentiële samenwerking bepaald ofwel de strategische fit gemeten. 
Intergemeentelijke samenwerking dient een van te voren vastgesteld doel. Ook 
gemeenten hebben te maken met strategie, organisatiestructuur, resources en 
capabilities. Echter is voor de besluitvorming om samen te werken geen aanwijzing 
gevonden waarbij deze onderdelen (organisatiekenmerken, resources, of prestatie-
indicatoren) vooraf besproken worden in de zin van haalbaarheid van de 
samenwerking. In plaats hiervan blijkt uit het onderzoek dat aantal behaalde 
resultaten van strategische samenwerkingen achteraf zijn geëvalueerd. Dit brengt 
risico’s met zich mee. Omdat bij deze samenwerkingen het gaat om vrijwilligheid, 
gezamenlijke doelen in relatie tot langdurige partnerschappen en hoge investeringen, 
is het van belang om in een vroeg stadium inzicht te krijgen op de te bespreken 
agendapunten.                                                                                                                
Volgens Kobe Naesens (KN) is het mogelijk om alvorens elkaar te accepteren om 
samen te werken, betreffende bedrijven eerst kunnen nagaan of er niet te overkomen 
zaken de samenwerking in de weg staan. KN beweert dat zijn methodologie als 
generiek kan worden beschouwd voor horizontale strategische samenwerkingen. 
Intergemeentelijke samenwerking 25 
 
Echter heeft hij in beperkte mate casestudie gedaan in de non-profit sector. Na het 
KN onderzoek (2008) zijn er slechts twee onderzoeken bekend die het KN methode 
hebben geprobeerd te valideren in de wetenschappelijke literatuur. Remco 
Ambachtsheer3 heeft in een case bij de luchtvaartsector de bruikbaarheid van de KN 
methode geëvalueerd. En Alex Goudriaan4 heeft een iteratie van het onderzoek van 
KN uitgevoerd met de in de wetenschappelijke literatuur bewezen generieke 
succesfactoren. Deze succesfactoren zijn toegepast in een casestudy bij 
Nederlandse zorginstellingen. Gemeenten kenmerken zich doordat ze taken op 
dezelfde beleidsterreinen uitvoeren met wettelijke en procedurele kenmerken. 
Hierdoor hebben ze vaak dezelfde soorten vraagstukken. Omdat de methode KN 
beperkt is toegepast in de non-profit en de Nederlandse gemeenten een totaal 
andere politieke en bestuurlijke dynamiek kennen, maar dezelfde soorten 
vraagstukken hebben, is het zinvol om de bruikbaarheid van het model van KN 
verder te onderzoeken in het domein van de Nederlandse gemeenten. 
                                                                                                                                  
 
 
 
 
 
                                                          
3 Ambachtsheer R. (2013). Wel of niet samenwerken. Afstudeerscriptie Master opleiding BPMIT OU 
4 Goudriaan A. (2012). Succesfactoren voor horizontale strategische allianties. Afstudeerscriptie Master 
opleiding BPMIT OU 
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Hoofdstuk 3 Definitieve opdrachtformulering 
3.1     Inleiding                                                                                                                             
Kobe Naesens heeft in een beperkt gebied zijn methode toegepast. Daarnaast zijn 
er slechts twee pogingen bekend waarbij de KN methode is toegepast. Door deze 
verscheidenheid aan onderzoeken, die uitgaan van verschillende omgevingen en 
terminologie, is het moeilijk om vergelijkingen te doen en een oordeel te geven 
over de criteria en een succesvolle toepassing. 
3.2     Doelstelling van het praktijkonderzoek 
Het blijft onzeker of de methode daadwerkelijk ook succesvol zal zijn in een geheel 
andere sector zoals bij lokale overheden. Daarom is de doelstelling van dit praktijk-
onderzoek als volgt geformuleerd; meer zekerheid krijgen over de criteria, de 
toetsing en de generaliseerbaarheid van de methodologie bij de Nederlandse 
gemeenten. Voor generieke inzet heeft de gemeente een homogene context qua 
organisatie structuur, taken en werkwijze.  
3.3     Probleemstelling     
Uit het vooronderzoek blijkt dat binnen het domein van Nederlandse gemeenten 
behoefte is aan een model voor verkenning van samenwerkingsverbanden. 
Anderzijds is de beschikbare methode onvoldoende gevalideerd om het met 
zekerheid toe te passen binnen dit domein. Vanwege de homogene context en 
aantal gemeenten (toepassingsgebied) zal men baat hebben bij een methode die 
ondersteuning biedt bij het aangaan van samenwerkingsverbanden. Daarom zal in 
dit praktijkonderzoek een evaluatie plaatsvinden van het raamwerk van KN binnen 
het gemeentelijke domein. De probleemstelling hierbij luidt als volgt: hoe kan een 
gemeente een samenwerkingsverband met een andere gemeente verkennen 
door toepassing van het Kobe Naesens raamwerk en is dit zinvol? 
In de aanpak van KN is niet duidelijk hoe hij zijn methodologie toepast in de 
verschillende domeinen. Dit blijkt uit het feit dat hij geen expliciete criteria heeft 
benoemd om het succes van zijn methode te evalueren. Verder heeft hij zijn 
raamwerk in de non-profit sector toegepast. Hierbij heeft hij twaalf succesfactoren 
van de 58 heeft aangepast. Ook hier geeft hij geen expliciete criteria hoe de 
succesfactoren dienen te worden aangepast voor een succesvolle toepassing.                                                                                                  
Daarom wordt in dit onderzoek de bruikbaarheid van het raamwerk opnieuw 
onderworpen aan een evaluatie in de Nederlandse gemeenten. Hierbij wordt in een 
situatie waarbij een beginnend samenwerkingsverband aan de orde is, een 
experiment uitgevoerd. In dit experiment wordt gezocht naar criteria die belangrijk 
zijn voor een succesvolle toepassing van het raamwerk. Door elementen te 
vergelijken met het raamwerk van KN wordt inzicht verkregen in het ontbreken of 
juist  overbodige elementen van het KN raamwerk. KN geeft geen expliciete 
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toetsingscriteria die zouden moeten kunnen helpen bij het beoordelen van het 
succes van de KN methode in andere sectoren. Om na te gaan of het raamwerk 
zinvol is zal er een evaluatie plaatsvinden binnen de gemeentelijke context op 
basis van vastgestelde criteria. Deze stappen zijn vervat in het conceptueel model 
dat in figuur 3 is afgebeeld.      
 
 
3.4      Het soort onderzoek en de methode van het onderzoek    
Volgens Baarda (2014) wordt het soort onderzoek5 bepaald door de onderzoeks-
vraag. Een open of een gesloten onderzoeksvraag typeert het onderzoek. Er kan 
sprake zijn van beschrijvend, verkennend of toetsend onderzoek. In dit praktijk-
onderzoek is een open vraag gesteld om nieuwe inzichten met KN raamwerk te 
verkrijgen. Er vindt een verkenning plaats waarbij er ruimte is voor ideeën en eigen 
inbreng van de respondenten, die de onderzoeker gaande weg nieuwe vragen kan 
opleveren. Verkennend onderzoek is een soort onderzoek om uit te vinden ‘wat er 
gebeurt’; om nieuw inzicht te verkrijgen; om vragen te stellen en verschijnselen in 
een nieuw licht te beoordelen (Saunders, Lewis, Thornhill, Booij en Verckens, 2013). 
Hierbij moet de onderzoeker een open houding hebben en zich niet beperken tot het 
stellen van gesloten vragen. Het is ten dele wel mogelijk om deelnemers aan het 
onderzoek dezelfde vragen voor te leggen, maar de nadruk ligt op de dynamiek in 
het onderzoek en het voeren van gesprekken met de deelnemers over mogelijke 
verbanden of verschillen (Baarda, 2014).                                                                                                                     
Bij de keuze van de onderzoeksmthode gaat het er om of de gekozen methode de 
onderzoeker in staat stelt om onderzoeksvragen te beantwoorden en de doeleinden 
te bereiken. De onderzoeksdoelstelling, de bestaande kennis op dit gebied, de 
hoeveelheid tijd en andere middelen die beschikbaar zijn bepalen deze keuze 
(Saunders et al., 2013). Op basis van deze aspecten, die in het begin van dit hoofd-
                                                          
5 De term onderzoeksoort verwijst naar het doel en het karakter van het onderzoek. De onderzoeksmethode 
betreft de manier waarop het onderzoek daadwerkelijk wordt vormgegeven (Baarda,2014). 
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stuk zijn genoemd, is in dit praktijkonderzoek gekozen voor een experiment. Dit is in  
de volgende paragraaf nader in kaart gebracht. 
3.5     Het opzetten van het experiment 
Bij een experiment moet je als onderzoeker variatie kunnen aanbrengen in een 
onafhankelijke variabele, (Saunders et al., 2013). Als je wilt weten wat bijvoorbeeld 
het effect van de inzet van KN methode ( de onafhankelijke variabele) op het nemen 
van een beslissing (afhankelijke variabele) is, dan kan je zelf beslissen aan welke 
groep beslissers je de KN methode verstrekt (experimentgroep) en welke groep niet 
(controle groep). Na het inzetten van het KN raamwerk vraag je hoe de beslissers 
nadenken over een beslissing die is genomen. Op deze wijze kan je onderzoeken 
wat het effect is van de KN methode op de beslissing die men heeft genomen in het 
betreffende samenwerkingsverband. 
In het experiment van dit praktijkonderzoek is sprake van deelnemers die zowel de 
testgroep alsook de controlegroep vormen, maar dan achter elkaar. Ofwel er is geen 
onafhankelijkheid tussen de controle- en de testgroep. Dit gebeurt, omdat het lastig 
is om geen variatie te krijgen in de grotendeels subjectieve oordelen over hoe een 
bepaalde werkwijze bevalt. Dan moet je objectiveerbare criteria hebben die voor 
beide gevallen relevant zijn. Dit is moeilijk te ontwerpen. Bij twee verschillende 
groepen loop je stuk in potentie vanwege de persoonsgebondenheid, want de ene 
vindt het erg en de ander vindt het minder erg in de andere groep, omdat ze niet 
volgens dezelfde meetschalen werken.                                                                                                                                                                                                                                
In het geval van één groep is er sprake van de ervaring die deze groep eerder heeft 
gehad toen het samenwerkingsverband tot stand kwam. Deze groep moet kunnen 
aangeven of KN methode bijvoorbeeld transparanter was dan hun eigen methode. 
Ze kunnen beide benaderingen direct vergelijken (op dezelfde criteria). Hierdoor 
wordt het verschil van twee groepen (verschillende subjectiviteiten) voorkomen en 
wordt de interne validiteit gewaarborgd. Omdat de experimentgroep dezelfde groep 
individuen betreft, is er maar een subjectiviteit en dat is de ervaring voor het 
experiment en de ervaring na het experiment. Dit is ook een van de belangrijkste 
redenen waarom er gekozen is voor een experiment in een bestaande 
samenwerkingsverband.                                                                                                                                                                         
In een survey onderzoek is van tevoren precies bekend wat men wil weten (Baarda, 
2014). Dit is ook de reden waarom in dit onderzoek niet gekozen is voor een survey. 
In een survey worden mensen schriftelijk of mondeling ondervraagd over een 
bepaald onderwerp om de gewenste informatie te krijgen, terwijl in dit praktijk-
onderzoek het gaat om ervaring voor en na het inzet van het KN raamwerk.                                                                                               
Er kon ook in losse interviews gevraagd worden naar de ervaring met de KN 
methode, maar hoeveel interviews zijn er dan nodig om representatief in Nederland 
hier achter te komen. Bovendien welke vragen zouden kunnen worden gesteld. Wij 
hebben bij KN over iets abstracts, waarin de ervaring nodig is om een oordeel te 
kunnen vormen. Voorbeeld je moet op Mars geweest zijn om te kunnen vertellen hoe 
het daar was qua omgeving. Kortom om uitspraken te doen in het praktijkonderzoek 
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moet men de ervaring met het KN raamwerk hebben als basis. In dit onderzoek gaat 
het om validatie van het KN raamwerk, waarbij er iets moet gebeuren die mensen de 
ervaring kan geven. Daarom is er gekozen van een experiment i.p.v. andere 
methoden. 
Externe validiteit                                                                                                                                                                   
De externe validiteit is de mate waarin de verkregen resultaten en bevindingen 
kunnen worden gegeneraliseerd. Volgens Yin (2009) moet daarop al in de opzet van 
het onderzoek worden ingespeeld door op een goede manier een theorie als basis te 
gebruiken Verder wordt de geldigheid ofwel de validiteit van de uitspraken van het 
onderzoek afgemeten aan de selectiecriteria van de case. In de opzet van het 
praktijkonderzoek is het KN raamwerk als basis gebruikt, en er is gewerkt met 
selectiecriteria (zie eisen voor de case).  
Betrouwbaarheid 
Bij het vaststellen van de betrouwbaarheid van het onderzoek gaat het erom of de 
herhaling van het praktijkonderzoek tot hetzelfde onderzoeksresultaat zal leiden, 
(Yin, 2009). Yin stelt dat een onderzoeker te werk zou moeten gaan alsof iemand 
telkens over zijn schouder meekijkt naar wat hij doet. Een auditor moet als het ware 
in staat zijn om het gevolgde pad te herhalen om zo tot de zelfde resultaten te komen 
(Yin, 2009). Het praktijkonderzoek is gebaseerd op de methodologie van Kobe 
Naesens. De belangrijkste stappen van het praktijk onderzoek zijn in hoofdstuk vier 
beschreven en in hoofdstuk vijf uitgevoerd en geëvalueerd. 
 
3.6     De eisen voor de case 
Om een goed onderzoek te kunnen verrichten is volgens Yin (2009, p. 47) onder 
meer van belang dat binnen de case de theorie kan worden getoetst. De case moet 
representatief zijn, en het moet mogelijk zijn om dingen aan het licht te brengen die 
van belang zijn voor het onderzoek. Kortom voor de uitvoering van het experiment is 
het van belang om een situatie te vinden waarin met het KN raamwerk zo realistisch 
mogelijk kan worden toegepast.                                                                                           
Het blijkt dat de omvang van de gemeente veelal bepalend is voor de strategische 
keuzen die ten grondslag liggen aan intergemeentelijke samenwerking (Korsten, 
2006). In de praktijk zijn grotere gemeenten eerder geneigd om een interne 
samenwerkingen op te zetten, terwijl de kleinere gemeenten uit oogpunt van 
synergie, vaak meer gebaat zijn bij een intergemeentelijke samenwerking.  Volgens 
CBS telt Nederland 408 gemeenten. Hiervan heeft nog maar een derde minder dan 
20 duizend inwoners. Bijna de helft heeft nu tussen de 20 en 50 duizend inwoners. 
Bij elkaar opgeteld vormen deze twee groepen meer dan de helft van het totaal. 
Individuele gemeenten uit deze verzameling zullen uit oogpunt van synergie 
(schaalvoordelen) meer gebaat zijn bij samenwerking dan andere gemeenten, 
bijvoorbeeld grote gemeenten met honderd duizend of meer inwoners. Daarom wordt 
in het praktijkonderzoek gericht op de gemeenten met minder dan 50 duizend 
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inwoners.                                                                                                                                  
Behalve de grootte van de gemeente, waarbij de politieke wil en de noodzaak voor 
samenwerking doorslaggevend is, is het ook belangrijk om te vermelden dat de 
onderzoeker zelf werkzaam is bij een gemeente. Hij heeft ervaring met de werkstijl, 
de structuur en de bedrijfsvoering. Voorts is hij op de hoogte van de actuele 
ontwikkelingen, op basis waarvan hij het voorstel kan doen van een situatie waarin 
het experiment kan plaatsvinden. De case in de volgende paragraaf bevat relevante 
en interessante onderwerpen om KN raamwerk toe te passen en te evalueren.                                                                                                                                     
3.7     De situatie / case 
Om de genoemde onderzoeksdoelstellingen in paragraaf 3.2 te realiseren, is op 
basis gestelde eisen in de vorige paragraaf, de keuze gemaakt voor het samen-
werkingsverband Meerinzicht.                                                                                                                                     
De Gelderse gemeenten Ermelo, Harderwijk en Zeewolde worden, net als de meeste 
gemeenten in Nederland, enerzijds geconfronteerd met complexe en omvangrijke 
opgaven van de centrale overheid, en anderzijds hebben ze te maken met de 
regionale en lokale externe ontwikkelingen. Te denken valt aan de decentralisaties in 
het sociale domein, de toenemende complexiteit rondom ICT-vraagstukken, en de 
bezuinigingsdruk als gevolg van macro-economische ontwikkelingen. Stuk voor stuk 
uitdagingen waarvan de gemeenten op deze schaal (zie tabel 2) moeten constateren 
dat deze niet of nauwelijks meer zelfstandig zijn in te vullen.  
Tabel 2 (bron CBS per 1 mei 2014) 
 
 
Door vroegtijdig en proactief hierop in te spelen denken de colleges van de drie 
betrokken gemeenten, dat de politiek-bestuurlijke zelfstandigheid van deze 
gemeenten voor de toekomst kan worden gewaarborgd. Samenwerking biedt 
daarom een aanlokkelijk perspectief in de vorm van kansen. Een perspectief dat 
recht doet aan de lokale autonomie, en de slagkracht van de individuele 
gemeentelijke organisaties vergroot en bijdraagt aan het effectueren van de lokale 
bezuinigingsopgaven. De gemeenten zijn daarom met elkaar het traject ingegaan om 
te komen tot een intensieve en niet-vrijblijvende samenwerking. Na een periode van 
onderhandelingen hebben de colleges van de drie gemeenten besloten om de 
bedrijfsvoeringstaken gezamenlijk te organiseren. De realisatie en de vormgeving 
van dit samenwerkingsverband kent een bestuurlijk traject en een traject van de 
inrichting van de ambtelijke organisatie. De bestuurders van de gemeenten, de 
colleges, hebben een centraal gestuurde organisatievorm opgericht, die gebaseerd is 
op de juridische vorm van een openbaar lichaam op grond van de Wet 
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gemeenschappelijke regelingen. Dit heeft in de ambtelijke organisatie geresulteerd in 
het samenwerkingsverband die de vorm heeft van een Shared Service Organisatie 
(SSO). In de SSO worden op termijn alle oorspronkelijke bedrijfsvoeringsafdelingen 
van de drie gemeenten operationeel ondergebracht. Bundeling van de krachten per 
bedrijfsvoeringsthema moet leiden tot het realiseren van specifieke expertise en een 
hoogwaardig kennisniveau in eigen huis. De verdere professionalisering van de 
taakuitvoering en dienstverlening kan daarmee gezamenlijk worden opgepakt. 
Daarnaast draagt samenwerking in de ogen van de drie gemeenten bij aan het 
verminderen van kwetsbaarheid van de individuele organisaties en zal tevens tot 
kostenvoordelen leiden.                                                            
 3.8     Zinvol raamwerk of niet?                                                                                               
Om het succes van het KN raamwerk als instrument voor beslissingondersteuning te 
kunnen bepalen wordt voordat het experiment begint aan de referentiegroep 
gevraagd welke criteria ze belangrijk vinden m.b.t. het succes van een 
beslisinstrument. Omdat ze nog niet weten met welk instrument in het experiment 
gewerkt zal worden, wordt de bias ten opzichte van de beoordeling van het KN 
beslisinstrument verkleind door een simpel voorbeeld te verstrekken aan de 
referenten. Op het einde van het besluitvormingsproces wordt deze verzameling 
criteria opnieuw opgestuurd naar de referenten om na te gaan hoe er gescoord is op 
de reeds benoemde criteria. Hierdoor zal bewijs geleverd worden of de KN methode 
zinvol is of niet als instrument voor beslissingondersteuning. 
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Hoofdstuk 4 De technische onderzoeksaanpak 
Inleiding                                                                                                                                         
Voor de opzet en de realisatie van het praktijkonderzoek is het technisch ontwerp 
gemaakt, waarvan de stappen in tabel 3 in kaart zijn gebracht. Hierin is stap twee 
extra toegevoegd aan de KN methode, omdat KN zelf geen expliciete criteria geeft 
voor het succes van zijn raamwerk. Door de referentiegroep zelf de succesfactoren 
te laten invullen op lijst A in stap drie, kan de vergelijking gemaakt worden met de 
criteria van KN (lijst B) in stap vier. De stappen vijf en zes zijn reguliere onderdelen 
van de KN methode. En in de laatste stap wordt geëvalueerd of het KN raamwerk 
succesvol is in het gemeentelijke domein. De stappen zijn vanaf paragraaf 4.1 nader 
uitgewerkt. 
 
Tabel 3      
1. Samenstellen van de referentiegroep voor het experiment 
2. Bepalen succescriteria voor raamwerk van beslissingondersteuning m.b.v. 
de referentiegroep 
3. Bepalen succesbepalende factoren/criteria lijst A door referentiegroep 
4. Vergelijken lijst A met elementen uit KN raamwerk lijst B, en opstellen lijst C 
5. Ontwerpen van de situationele hiërarchische structuurboom 
6. Uitvoeren van het besluitvormingsproces 
7. Evalueren KN raamwerk binnen het gemeentelijke domein 
   
 
Bij de werkzaamheden bij deze stappen worden uitgevoerd door twee rollen, 
namelijk de facilitator en de referentiegroep. Deze rollen en middelen zijn in tabel 4 
weergegeven.  
 
Tabel 4 
 
 
                                     
 
 
 
 
Rol  Middelen 
Facilitator: diegene die informatie verstrekt, 
de interviewlijsten maakt, de sessies 
begeleidt en de gegevens verwerkt en 
analyseert in de stappen 2 t/m 8 
E-mail, Telefoon, PowerPoint, Visio, 
Excellijsten voor criteria, Softwaretool voor 
AHP: Transparant Choice 
 
Referentiegroep: geselecteerde 
stakeholders voor de stappen 2 t/m 8, de 
deelnemers aan het experiment 
Excellijsten voor criteria 
Softwaretool voor AHP 
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4.1   Samenstellen van de Referentiegroep voor het experiment                                                 
Om de KN methodologie toe te kunnen passen en te evalueren (eerder genoemd bij 
onderdeel betrouwbaarheid in paragraaf 3.5), moeten de deelnemers van het 
experiment voldoen aan de volgende criteria;  
 De deelnemers moeten deel uitmaken van het management van de gemeente 
en de rol hebben van beslisser.  
 Behalve de visie van de gemeente, moeten ze kennis en ervaring hebben van 
succes- en faalfactoren in samenwerkingsverbanden.  
 Deelnemers moeten in staat zijn om een oordeel te geven over hun ervaring 
en vertrouwen dat ze hebben gekregen in het raamwerk. 
De deelnemers worden op basis van deze criteria gekozen. Daarom zal de selectie 
van de deelnemers (referentiegroep) plaatsvinden door een stakeholderanalyse uit te 
voeren bij het samenwerkingsverband Meerinzicht, rekening houdend met de drie 
criteria van Mitchell et. al. namelijk legitimiteit, macht en urgentie.                                                   
In de literatuur6 zijn verschillende definities van stakeholder te vinden. Op basis van 
deze definities is één definitie geformuleerd die in deze opdracht gehanteerd zal 
worden;  Een stakeholder is een individu, groep of organisatie binnen of buiten de 
organisatie die een relatie heeft met het samenwerkingsverband en aan de hand van 
deze relatie beïnvloed wordt door dit samenwerkingsverband of een bepaalde vorm 
van invloed kan uitoefenen op het samenwerkingsverband.                                                            
Om vanuit deze definitie de stakeholders in kaart te brengen, is de relatie gelegd met 
het doel dat de gemeenten nastreven met het samenwerkingsverband. Het doel is 
om een samenwerkingsverband te realiseren door de bedrijfsvoering (o.a. Informa-
tisering & Automatisering) van de drie gemeenten, onder te brengen in één 
organisatie genaamd Meerinzicht. Op basis het hoofddoel van de samenwerking en 
de definitie van stakeholders, zijn de volgende vragen gesteld; 
- Welk individu binnen de gemeente heeft een relatie met het intergemeentelijke 
samenwerkingsverband?  
- Wie wordt door het samenwerkingsverband beïnvloed vanwege een relatie in 
dit samenwerkingsverband? 
- Wie kan een vorm van invloed uitoefenen op dit samenwerkingsverband?  
Bij de realisatie van het hoofddoel van de samenwerking worden de organisatie 
domeinen geraakt, waarin betreffende stakeholders zich bevinden. Hierbij is het 
management dat beslissingen neemt bij onderhandelingen over intergemeentelijke 
samenwerkingsverbanden. Het management rondom het samenwerkingsverband 
                                                          
6 Freeman (1983), Harrison (1996), Mitchell, Agle en Wood (1997), Grosby (1991), Savage (1991) 
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Meerinzicht bestaat uit de onderdelen het directie- en de bedrijfsvoeringsteams, het 
algemeen- en het dagelijks bestuur. Het directieteam treedt namens Meerinzicht op 
als opdrachtnemer richting het bestuur van Meerinzicht (opdrachtgever, en is voor 
het handelen en presteren van Meerinzicht verantwoording schuldig aan de 
eigenaren / het bestuur van Meerinzicht. De klanten zijn de drie gemeenten ofwel de 
afdelingen (medewerkers), die voor de dienstverlening afhankelijk zijn van de 
bedrijfsvoering die geleverd wordt door Meerinzicht. De klant wordt 
vertegenwoordigd door het directieteam in de rol van ambtelijke opdrachtgever aan 
Meerinzicht.                                                                                                                                                                                                                                     
Kort samenvattend is er uitgaande van het doel van de samenwerking en de relatie 
met de organisatiedomeinen die geraakt worden, de relevante stakeholders in beeld 
gebracht. De selectie van de deelnemers voor de referentiegroep uit deze 
stakeholders vindt plaats door beantwoording van de onderstaande vragen op basis 
van de criteria van Mitchell et. al; 
Op welke wijze kan de stakeholder het proces beïnvloeden? Hierbij gaat het om de 
vragen waar de stakeholders hun mogelijkheid tot invloed uitoefenen vandaan halen 
en welke doelen ze met deze invloed nastreven. Het gaat hierbij echter niet om de 
mate van het belang of invloed, maar om het soort belang of invloed. In tabel 5 zijn 
de belangen en machtsbronnen van de stakeholders die betrokken zijn bij het proces 
van samenwerken weergegeven:  
Tabel 5  
Belangen en machtsbronnen stakeholders in het proces ‘samenwerken Meerinzicht’ 
Stakeholder Belangen Bron van invloed 
Bestuurder Opdrachtgeverschap / 
Tevreden klanten 
Wet gemeenschappelijke 
regeling   
Operationeel directeur Opdrachtnemerschap / 
Continuïteit bedrijfsvoering 
Dienstverleningshandvest 
Teamleiders 
bedrijfsvoerings-teams 
Realisatie 
bedrijfsvoeringstaken / 
Goede 
werkomstandigheden 
Bedrijfsvoeringshandvest /  
HRM afspraken  
 
In het voorgaande stuk is onderscheid gemaakt tussen belang en invloed van de 
stakeholders. Om een nadere inschatting te maken van hoe belangrijk een stake-
holder is voor het proces van samenwerken, is de volgende vraag relevant. Hoe 
beïnvloedt de stakeholder het proces van samenwerken op basis van drie 
kenmerken power, legitimacy en urgency?                                                                                                                               
In tabel 6 wordt voor elke stakeholder aangegeven of er sprake is van power 
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(macht), legitimacy (rechtmatigheid) en urgency (urgentie). Dit is beoordeeld door te 
kijken naar de relatie tussen het proces van samenwerken en de stakeholder. 
Vervolgens is hiervoor aan de hand van het model van Mitchell et. al. een categorie 
aan te geven en ook een prioriteit. Mitchell et al. gaan ervan uit dat de macht van de 
stakeholder en de legitimiteit van een claim interactie met elkaar hebben en 
gecombineerd met urgentie dit mogelijkheden geeft de stakeholders in klassen in te 
delen en te prioriteren.  
Tabel 6 
                           Classificatie stakeholders proces ‘samenwerken Meerinzicht’ 
Stakeholder Power Legitimacy Urgency  Categorie Prioriteit 
Bestuurder Ja Ja Nee Dominant Gemiddeld 
Operationeel 
directeur 
Ja Ja Nee Dominant Gemiddeld 
Teamleider 
bedrijfsvoerings-
team 
Nee Nee Ja Demanding Laag 
                                                                                                                                                   
Hoog = op alle kenmerken ja                                                                                                                           
Gemiddeld= op  twee kenmerken ja                                                                                                                                    
Laag= op een kenmerk ja 
 
Bestuurder Dominant                                                                                                               
De bestuurder heeft macht (normatieve en utilitaire) en is legitiem om gedrag van 
betrokkenen (operationeel directeur) te beïnvloeden. De bestuurder heeft de 
bevoegdheid en de verantwoording voor de totstandkoming van de wet 
gemeenschappelijke regeling (normatieve macht) voor het samenwerkingsverband. 
De bestuurder heeft de financiële en andere middelen om invloed uit te oefenen 
(utilitaire macht). Voor wat betreft de legitimiteit is de bestuurder gerechtigd 
(benoemd door de gemeente raad) om beleid te maken voor het 
samenwerkingsverband.                                                                                                                                                                               
Zodra een situatie optreedt die voor de bestuurder urgent genoeg is om zich te 
mengen in het proces van samenwerken, is de invloed van de bestuurder verzekerd. 
Voor de bestuurder is dit proces belangrijk omdat door het samenwerkingsverband 
de kwetsbaarheid wordt verminderd, de kosten worden verlaagd, de kwaliteit van de 
dienstverlening wordt verbeterd en de klantgerichtheid wordt bevorderd.  
Operationeel directeur Dominant                                                                                               
De operationeel directeur heeft zowel macht als legitimiteit. Hij maakt op basis van 
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de gedelegeerde bevoegdheid vanuit het bestuur het dienstverleningshandvest. 
Hierin staan de kaders en richtlijnen (normatieve) t.a.v. het samenwerkingsverband. 
Hij beschikt over de budgetten aangaande de bedrijfsvoeringsonderdelen. Hij kan 
vanuit deze positie invloed uitoefenen op de inrichting en werking van het proces van 
samenwerking als er direct aanleiding er voor is. Bijvoorbeeld als er plotseling 
klanten met klachten komen over de geleverde ICT diensten. 
Teamleider bedrijfsvoering Demanding                                                                                         
De teamleider moet opereren binnen de kaders van het bedrijfsvoeringshandvest. 
Hierin zijn afspraken gemaakt over de te leveren diensten door het betreffende 
personeel. Echter is hij niet bij machte om bindende afspraken te maken t.a.v. dit 
handvest bijvoorbeeld over de harmonisatie van functies. Hiervoor moet hij akkoord 
vragen aan de operationeel directeur. De teamleider maakt de werkafspraken met de 
medewerkers. Eenduidige werkafspraken (bijvoorbeeld over locatie en werktijden) en 
werkinstructies zijn belangrijk voor het plezier en motivatie van de medewerkers. Aan 
de hand van dit belang van de medewerkers zal bij de inrichting van het 
samenwerkingsverband hiermee rekening gehouden worden. 
De selectie van de deelnemer voor de referentiegroep                                                                                                       
Op basis van de klasse van de stakeholder en de prioritering zijn de betreffende 
stakeholders in tabel 5 en 6 geselecteerd voor de referentiegroep. Deze zijn de 
wethouder, de operationeel directeur en teamleiders bedrijfsvoeringstaken.                                                                                                   
4.2   Bepalen succescriteria voor raamwerk van beslissingondersteuning  
Bij een intergemeentelijke samenwerkingsverband wordt op een bepaald moment 
een beslissing genomen om wel of niet te gaan samenwerken. Zo een beslisproces 
is niet eenvoudig. Belangrijk is om vast te stellen aan welke eisen een dergelijk beslis 
instrument moet voldoen waardoor men spreekt van een goed verloop van het 
beslisproces om verstandige beslissingen te nemen. Is het instrument succesvol als 
het leidt bijvoorbeeld tot transparantie in de besluitvorming of als het instrument 
hanteerbaar is?                                                                                                                          
Om vast te stellen welke van zulke toetsingscriteria gesteld worden ten aanzien van 
het succes van het beslisinstrument, krijgen de referenten voordat het experiment 
begint een Excellijst waarop ze deze criteria kunnen invullen. Omdat ze nog niet 
weten met welk instrument in het experiment gewerkt zal worden, wordt de bias ten 
opzichte van de beoordeling van het KN beslisinstrument verkleind door een simpel 
voorbeeld te verstrekken aan de referenten. Omdat deze criteria vrij abstract zijn, 
worden deze operationaliseerbaar gemaakt door meetbare elementen te benoemen. 
Dit is weergegeven in tabel 7. 
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Tabel 7 een voorbeeld van een geoperationaliseerd toetsingscriterium en voorbeeld 
scores 
Criteria   
  
Meetwijze Resultaat van de meting 
Transparante besluitvorming  ja nee 
Het genomen besluit mag 
publiekelijk gemaakt worden 
volgens de referent. 
70%  
 
30% 
De totstandkoming van het 
besluit is in kaart gebracht en 
navolgbaar volgens de referent 
100% 
 
0% 
   
 
De facilitator stuurt via email de Excellijst (tabel 7) naar de referenten. De ontvangen 
criteria wordt verzameld door de facilitator. Op het einde van het beslisproces wordt 
de verzameling criteria opnieuw opgestuurd naar de referenten om na te gaan hoe er 
gescoord is op de reeds benoemde criteria. Hierdoor zal bewijs geleverd worden of 
de KN methode zinvol is of niet. 
4.3   Bepalen succesfactoren/criteria lijst A door referentiegroep  
In de stap vindt de aanpassing in de KN methodiek plaats, omdat KN in zijn 
onderzoeken niet expliciet aangeeft op basis van welke criteria hij de succesfactoren 
wijzigt bij toepassing van zijn raamwerk in een ander domein. Daarom wordt door de 
referentiegroep zelf eerst de criteria bepaald.                                                                                
In paragraaf 4.1 is de referentiegroep vastgesteld. Deze bestaat uit de wethouder, de 
operationeel directeur en teamleiders bedrijfsvoeringstaken. In de ideale situatie zou 
met deze referentiegroepsleden in een gezamenlijke sessie geprobeerd worden om 
de criteria voor een geslaagd besluitvormingsproces te bepalen. Echter bestaat het 
vermoeden dat deze groepsleden gezien hun positie en de rol in de organisatie, voor 
dit doel moeilijk op een moment bij elkaar te krijgen zijn. Daarom is bij voorhand 
gekozen voor een individuele benadering.                                                                                                                                
Met elke referentiegroepslid zal afzonderlijk telefonisch en / of via e-mail contact 
gezocht worden. In een kort gesprek wordt uitgelegd dat het hierbij gaat om een 
onderdeel van een onderzoek ter afronding van de studie. Er wordt ingegaan op het 
doel van het onderzoek en hoe het onderzoek zal worden uitgevoerd. Om 
misverstanden te vermijden wordt benadrukt dat realisme zeer gewenst is, maar dat 
men door deelname in de eerste plaats een bijdrage levert om het onderzoek 
uitvoerbaar te maken. Het is overigens aan de deelnemers om eventuele resultaten 
van dit onderzoek ook daadwerkelijk te gebruiken. Vervolgens wordt inhoudelijk 
uitleg gegeven over succesfactoren en strategische fit bij samenwerking. Daarna 
wordt er gevraagd naar de belangrijke criteria die gehanteerd is bij het aangaan van 
het samenwerkingsverband met de drie gemeenten. Is er gebruik gemaakt van een 
Intergemeentelijke samenwerking 38 
 
instrument voor beslissingondersteuning net als het KN raamwerk? Om de 
referentiegroepsleden hierbij niet te beïnvloeden wordt een blanco Excellijst gebruikt 
(Excellijst A), waarop elk referentiegroepslid zelf of samen met ander leden de 
criteria/subcriteria gaat invullen. De ontvangen lijsten wordt door de facilitator 
verzameld. Deze werkwijze garandeert dat er geen bias zal bestaan t.a.v. de al 
bestaande criteria die door KN genoemd zijn.  
4.4   Vergelijken lijst A met KN raamwerk lijst B en deze omzetten in lijst C 
Nadat de Excellijst A is ontvangen, wordt aan elke referentiegroepslid uitgebreid 
verteld (telefonisch of via de mail) over het KN raamwerk. Om de fit te kunnen meten 
(voor het samenwerkingsverband) gebruikt Naesens (2008) een hiërarchisch 
beslisschema, met een decompositie van de multi criteria beslissing in beslissing 
onderdelen. Door het ontleden van de beslissing in beslissingselementen wordt een 
hiërarchisch beslisschema geconstrueerd dat bestaat uit vijf niveaus namelijk doel, 
criteria, sub criteria, elementen en alternatieven. In deze stap worden de genoemde 
vijf niveaus met de gegevens, volgens KN methodologie opgesomd op de Excellijst 
B, en naar de referent opgestuurd. Aan de referent wordt gevraagd om de criteria, de 
subcriteria en de elementen op deze lijst te beoordelen op basis van ‘wel’ belangrijk 
en ‘niet’ belangrijk voor de intergemeentelijke samenwerking. Nadat alle ingevulde 
lijsten B zijn ontvangen, vindt de vergelijking plaats met lijst A uit het eerste interview. 
Door de criteria die nieuw zijn op de lijst A samen te voegen met lijst B ontstaat lijst 
C. Deze nieuwe lijst C wordt voor alle referenten opgestuurd voor de hiërarchische 
rangschikking op basis van belangrijkheid van de criteria, de subcriteria en de 
elementen. Na verwerking van de reactie van alle referenten, weergeeft de lijst C de 
criteria, waarmee met het raamwerk van KN de haalbaarheid van het 
samenwerkingsverband met de drie gemeenten in kaart kan worden gebracht. 
Daarom zal lijst C gebruikt worden voor het opzetten van de situationele 
hiërarchische structuurboom. 
4.5   Opzetten van de situationele hiërarchische structuurboom 
In feite bevat lijst C de criteria die het raamwerk van KN zou moeten hebben voor 
toepassing van het raamwerk in het samenwerkingsverband met de drie gemeenten. 
Echter blijkt uit voorgaande onderzoeken dat het aantal criteria dat in een AHP 
besluitvormingsproces zinvol gewogen kan worden zeer beperkt is. Hoe meer criteria 
des te meer vergelijkingen en des te langer het gaat duren. Een besluitvormings-
proces met zoveel referenten en met honderden paarsgewijze vergelijkingen zal veel 
tijd in beslag nemen. Gezien de positie van de referentiegroepsleden (wethouder, 
directeur en MT leden) is de tijdsbesteding van 1,5 uur tot 2 uur haalbaar. Er wordt 
verondersteld dat het besluitvormingsproces in het gegeven tijdsbestek haalbaar zal 
zijn door een extra stap in de KN methode in te bouwen die ervoor zorgt dat het 
aantal criteria beperkt blijft tot tien belangrijkste criteria.                                                                                                            
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Vanwege het feit dat meer dan tien criteria7 in de eerste instantie qua realistische 
tijdsbesteding niet te verantwoorden is, moet een manier gevonden worden om de 
criteria die op de lijst C te veel is (mits er meer dan 10 zijn) eruit te filteren. Een 
manier is om de referenten te laten stemmen. Referenten geven punten (op een 
schaal van 1 t/m 10) aan de criteria. De tien criteria met de hoogste scores (top tien) 
worden meegenomen voor het besluitvormingsproces. De facilitator verstrekt aan 
elke referent een stemlijst (Excellijst C met platte criteria), waarbij ze voor alle criteria 
punten toekennen op de schaal 1 tot en met 10. Voordat dit toegestuurd wordt naar 
de referent, wordt er uitleg gegeven over het proces van stemmen. Nadat de 
ingevulde stemformulieren terug zijn ontvangen van de referenten, stelt de facilitator 
de top tien lijst samen op basis van de scores van de referenten.                                                                                                
Met de top tien criteria van lijst C maakt de facilitator de situationele hiërarchische 
structuurboom om overeenkomst het KN methode het beslisproces te doorlopen. 
4.6   Uitvoeren van het besluitvormingsproces door de referentiegroep 
De facilitator zal ervoor zorgen dat het hierboven besproken situationele 
hiërarchische beslisschema overgezet wordt in de softwaretool, Transparant Choice. 
Deze tool faciliteert de werkwijze van AHP naar behoren en heeft automatische 
faciliteiten om de verschillende stappen in het AHP proces te documenteren en 
indien gewenst terug te traceren.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      
In het besluitvormingsproces wordt het belang of de voorkeur van het besliselement 
door de referentiegroepsleden in een paarsgewijze wijze vergeleken met het 
voorgaande element in de hiërarchie. Er worden relatieve gewichten gegeven aan de 
criteria, sub criteria en de elementen. Door middel van paarsgewijze vergelijking van 
alle criteria en sub criteria elementen, wordt een indicatie van twee mogelijkheden 
verkregen; samenwerking gewenst of samenwerking ongewenst.                                                     
De referentiegroep bestaat uit leden met verschillende belangen en voorkeuren. Dit 
zal invloed kunnen hebben op de weging, met het risico dat individuele toekenningen 
kan leiden tot grote verschillen en onjuiste besluitvorming. Alleen op basis van 
discussies en gezamenlijke input zal men komen tot een goed overwogen keuze en 
weging en uiteindelijk aan de besluitvorming. Daarom zal voor dit onderdeel de totale 
referentiegroep uitgenodigd worden om in een gezamenlijke sessie van 2 tot 3 uur 
het AHP proces te doorlopen. Er zal gezorgd worden voor een vertegenwoordiger 
van het referentiegroepslid, indien het lid zelf niet aanwezig kan zijn. De facilitator zal 
zorgdragen dat voordat het spel begint, elk referentiegroepslid geïnformeerd wordt 
over het doel, het systeem en de verwachtingen. Hij zal een demonstratie geven van 
de online tool. Bij gebruik van de AHP methode is het mogelijk om op te sporen 
waarom een bepaald alternatief boven andere de voorkeur heeft. Het is mogelijk om 
d.m.v. back tracking de gewenste verbeteringen te vinden en te bepalen of er 
onoverkomelijke praktijken zijn die de samenwerking teniet doen. Verder zorgt hij 
                                                          
7 In een beperkte tijd met drie tot vijf referenten, waarin enige discussie ruimte moet zijn, veronderstellen we 
enigszins arbitrair dat dit alleen maar kan met tien criteria.  
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voor begeleiding en voor de up en running van de online tool tijdens het spel van de 
besluitvorming. Na deze stap eindigt de methode KN, en er zal overgegaan worden 
tot de evaluatie van raamwerk. 
4.7   Evalueren KN raamwerk binnen het gemeentelijke domein 
Het evalueren van het KN raamwerk heeft enerzijds het doel om meer zekerheid te 
verkrijgen over de criteria en de KN methode en anderzijds wordt er bewijs geleverd 
of de methode zinvol is als beslissingondersteunend instrument bij intergemeen-
telijke samenwerkingsverbanden.                                                                                         
Na de uitvoering van het besluitvormingsproces met de tien belangrijkste criteria 
vindt op basis van de meetgegevens van de software tool, de evaluatie plaats van 
het KN raamwerk binnen de intergemeentelijke samenwerkingen. Hierbij wordt de 
nadruk gelegd op de criteria die toegevoegd zijn of juist zijn weggehaald van het 
oorspronkelijke KN raamwerk en het effect hiervan op de besluitvorming.                   
Om het succes van het KN raamwerk als instrument voor beslissingondersteuning te 
kunnen bepalen wordt na de uitvoering van besluitvormingsproces in paragraaf 4.6 
aan de referentiegroep gevraagd de eerder ingevulde criterialijst in paragraaf 4.2 te 
voorzien van meetwaarden. Door deze waarden kan worden aangetoond of de 
methode zinvol is als beslissingondersteunend instrument bij beginnende 
intergemeentelijke samenwerkingsverbanden.  
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Hoofdstuk 5 Uitvoering praktijk onderzoek  
5.1     Inleiding                                                                                                                                     
In dit hoofdstuk is uitvoering gegeven aan de stappen van het plan van aanpak zoals 
weergegeven in tabel 3 in het vorige hoofdstuk. De rollen, taken en middelen die bij 
de uitvoering aan de orde zijn gekomen is in tabel 8 in kaart gebracht. Vervolgens 
zijn de stappen uitvoerig beschreven in de onderstaande paragrafen. 
Tabel 8 de rollen, taken en middelen 
Rol  Middelen 
De facilitator (is de onderzoeker) die zorgt voor 
de uitvoering van het onderzoeksplan;  
- maakt afspraken met de 
referentiegroepsleden   
- informeert referentiegroep over; criteria, 
beslisinstrument en KN raamwerk 
- stuurt de interviewlijsten en verzamelt de 
informatie 
- regelt vergaderruimtes 
- begeleidt de sessie bij het invullen van 
interview vragen 
- demonstreert online AHP tool 
- voert het AHP beslisproces uit met het 
online softwaretool 
- zorgt voor uitleg en begeleiding tijdens 
het AHP beslisproces 
- verwerkt, analyseert en rapporteert 
gegevens 
E-mail, Telefoon, PowerPoint, Visio, 
Excellijsten voor criteria, Softwaretool voor 
AHP: Transparant Choice 
 
De referentiegroep bestaat uit:  
 de rol van wethouder gespeeld door de 
algemeen directeur Meerinzicht 
 de rol van teamleider bedrijfsvoering 
gespeeld door ICT Manager 
 de rol van teamleider bedrijfsvoering 
gespeeld door HRM manager            
Opmerking; de rol van de directeur is niet 
gespeeld, dit vond men niet erg omdat 
Meerinzicht een platte organisatie is, 
waarbij de teamleiders bedrijfsvoering 
zelf de beslissingen nemen. De directeur 
coördineert, faciliteert en heeft alleen de 
rol van formele tekenbevoegdheid. 
De referentiegroep heeft gezorgd voor;  
- invullen van criteria t.a.v. succes van het 
beslisinstrument 
- invullen gehanteerde criteria Meerinzicht 
(lijst A) 
- beoordelen wel of niet van toepassing 
KN raamwerk criteria (lijst B) 
- vergelijken eigen criteria (lijst A) met lijst 
B  
- opstellen van lijst C met alleen de 
relevante criteria voor Meerinzicht 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- Excellijsten succescriteria voor 
beslisinstrument 
- Excellijst succescriteria Meerinzicht 
 
- Excellijst KN criteria 
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5.2     Samenstellen van de Referentiegroep voor het experiment 
Op basis de stakeholderanalyse in paragraaf 4.1 kwamen de wethouder, de 
operationeel directeur en teamleiders bedrijfsvoeringstaken uit als 
referentiegroepsleden. Daarom heeft de facilitator aan de directeur van Meerinzicht 
voorgesteld om de wethouder, de algemeen directeur (AD) en de teamleiders ICT / 
HRM / en Facilitaire zaken te kiezen voor de referentiegroep. Na een paar 
telefoongesprekken en e-mails heeft de AD medegedeeld dat de wethouder niet kon 
deelnemen aan het onderzoek vanwege de tijdsdrukte. De AD was wel bereid om de 
rol van de wethouder te spelen. Tevens stelde hij voor om twee MT leden op te 
nemen in de referentiegroep. Zodoende bestond de referentiegroep uit; de AD in de 
rol van wethouder, de Manager ICT en - HRM in de rol van teamleiders 
bedrijfsvoeringstaken.  
5.3     Bepalen succescriteria voor het instrument van beslissingondersteuning 
Om te bepalen welke toetsingscriteria belangrijk zijn ten aanzien van het succes van 
een beslisinstrument, heeft de facilitator de Excellijst, tabel 7 uit paragraaf 4.2, via de 
e-mail verstuurd naar de referentiegroepsleden. Hierop mochten ze de criteria 
invullen. Omdat de reactie lang duurde, heeft de facilitator de afspraak gemaakt met 
alle drie leden van de referentiegroep om de criterialijst gezamenlijk in te vullen. Om 
deze bijeenkomst zinvoller te maken heeft de facilitator ook verteld over de volgende 
stappen in van het plan van aanpak. De referentiegroep is akkoord gegaan voor twee 
bijeenkomsten. De facilitator heeft via het secretariaat de afspraak gemaakt voor 
twee bijeenkomsten met de referentiegroep. In de eerste bijeenkomst zijn in het 
eerste uur de succescriteria t.a.v. het succes van een beslisinstrument ingevuld. Het 
resultaat hiervan is weergegeven in tabel 9.  
Tabel 9 succescriteria beslisinstrument   
Criteria   
  
Meetwijze percentage ja /nee 
A) Transparante 
besluitvorming 
 
De totstandkoming van het besluit is in kaart gebracht en navolgbaar 
volgens de referent. Zijn de criteria van samenwerken uitgewerkt. 
- bepalen de top 10 criteria 
- vergelijken en wegen van criteria tijdens 
het AHP beslisproces 
- invullen van de succescriteria voor het 
beslisinstrument, na het 
besluitvormingsproces 
- Excellijst relevante 42 KN criteria voor 
Meerinzicht 
- Excellijst top 10 criteria 
- Softwaretool voor AHP 
 
- Excellijst succescriteria voor 
beslisinstrument 
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In het proces van besluitvorming is duidelijk:  
1. wie de stakeholders zijn?  
2. wie welke rol (op basis van visiedocument) speelt? 
3. heeft iedereen een even goed gevoel bij? 
4. heeft iedereen actief deelgenomen? 
5. is er goed geluisterd? 
6. is een procesbegeleider (facilitator) aanwezig; aan deze 
voorwaarden (o.a. de zachte kant), moet voldaan worden om 
tot het besluit te komen? 
B) Vertrouwen in 
het  instrument 
1. In het proces worden relevante besliscriteria ofwel herkenbare 
criteria uit het gemeentelijke domein gebruikt. 
 
2. Het is duidelijk op basis van welke relevante informatie 
(weging/ schaal) de keuze tussen twee mogelijkheden is 
gemaakt.  
 
3. De antwoorden zijn terug te vinden of raadpleegbaar. 
 
4. Goed definiëren (eenduidig definiëren van criteria) aan de 
voorkant en aan de achterkant goed documenteren.  
 
5. Benchmark mogelijkheden met andere gemeenten: het 
resultaat van het beslisproces (gebruikte criteria en uitkomst) 
kan gebruikt worden voor vergelijking met andere gemeenten, 
die ook een Shared Service Organisatie hebben opgezet. 
C) Hanteerbaar 
instrument 
1. Het instrument laat toe om eigen criteria te gebruiken. 
 
2. Het instrument moet binnen een korte tijd (1.5 tot 2 uur) tot 
een resultaat leiden. 
 
3. Het instrument moet makkelijk te bedienen zijn.  
 
4. Het instrument kan routinematig worden ingezet voor allerlei 
beslissingen.  
 
5. Het gebruik past binnen het plaats- en tijdonafhankelijk 
werken. 
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5.4     Bepalen succesfactoren/criteria lijst A door referentiegroep 
Tijdens de eerste bijeenkomst is na het invullen van de succescriteria in het kort 
verteld over het gefaseerde procesverloop van samenwerkingen. Vervolgens is 
inhoudelijk uitleg gegeven over de succesfactoren voor de verenigbaarheid van twee 
of meer gemeenten. Daarna is er gevraagd naar de belangrijke criteria die 
gehanteerd is bij het aangaan van het samenwerkingsverband Meerinzicht. Hierbij is 
aangegeven dat het om criteria gaat op basis waarvan de partijen het doel via het 
samenwerkingsverband willen realiseren. Om de referentiegroep hierbij niet te 
beïnvloeden is voor het interview een lijst gebruikt, waarop de referentiegroep de 
criteria heeft ingevuld. Het resultaat hiervan is weergegeven in tabel 10 criterialijst A. 
Tabel 10 Criterialijst A 
 
1) Democratische legitimiteit; de politiek-bestuurlijke onafhankelijkheid; De gemeenschappelijke regeling wordt 
aangegaan door de Colleges van B&W van de partnergemeenten. Het Algemeen en Dagelijks Bestuur bestaat 
derhalve uitsluitend uit collegeleden ('collegeregeling'), wat het samenwerkingsverband democratisch legitiem 
maakt. Gezien de aard van de taken binnen de samenwerking (bedrijfsvoering) worden geen raadsleden in het 
AB/ DB benoemd. De autonomie van de 3 individuele gemeenten blijft middels het organiseren van 
eigenaarschap en opdrachtgeverschap c.q. het beleggen van de regiefunctie binnen de afzonderlijke gemeenten 
gewaarborgd. In de SSO zijn bestuurlijke en ambtelijke aansturing helder geregeld. 
2) Juridische- en organisatorische vorm van de samenwerking; een zelfstandige bestuurlijk-juridische entiteit met 
rechtspersoonlijkheid in de zin van een openbaar lichaam en een shared service organisatie.  
3) Transparantie in kosten en opbrengsten; Doordat de SSO een zelfstandig rechtspersoon is, zijn de kosten en de 
opbrengsten transparant en helder inzichtelijk. Ze staan immers los van de interne gemeentelijke geldstromen 
en p & c-cyclus.  Dit maakt sturing op de financiën en prestaties goed mogelijk. 
4) Kosten verminderen; Kosten zijn transparant inzichtelijk en eenvoudig te relateren aan geleverde prestaties. De 
prestatie t.a.v. de kwaliteit en doelmatigheid van interne dienstverlening worden aan de hand van vijf 
perspectieven en daartoe behorende prestatie-indicatoren (Balance Scorecard) in kaart gebracht. 
5) Kwetsbaarheid verminderen; Door taken te bundelen (het collectief organiseren van taken biedt 
bedrijfseconomische en kwaliteitsvoordelen) vermindert de kwetsbaarheid van de gemeenten. Er ontstaat een 
robuust samenwerkingsverband, doordat alle formatie op bedrijfsvoeringstaken binnen één organisatievorm 
wordt gebracht. 
6) Kwaliteit dienstverlening verbeteren; De optelsom van kwaliteiten van de individuele gemeenten leidt tot een 
kwaliteitsverbetering van de bedrijfsvoering als geheel. Tevens ontstaan door een grotere formatieve capaciteit 
per taakveld meer mogelijkheden tot specialisatie, wat kwaliteitsontwikkeling verder bevorderd. Een 
inspirerende en uitdagende werkomgeving met mogelijkheden tot professionele ontwikkeling zal ondersteuning 
bieden in de nieuwe taken en opdrachten die op de gemeenten afkomen. 
7) Klanttevredenheid bevorderen; De naleving van de dienstverleningsovereenkomst de afstemming over de 
kwaliteit van dienstverlening, de daarvoor gepleegde inzet en de daaraan gerelateerde kosten wordt geborgd. 
De interne en externe dienstverlening vindt plaats tegen minimaal dezelfde kosten (bij hogere kwaliteit) of 
tegen minder kosten (bij minimaal gelijkblijvende kwaliteit). Tevens worden de nieuwe externe ontwikkelingen 
in het sociaal domein nauwlettend in de gaten gehouden.  
8) Maximaal 2 managementlagen; platte structuur 
9) Plaats en tijd onafhankelijk werken 
10) Verantwoordelijkheden laag in de organisatie, en bijhorende stijl van leidinggeven is coachend. 
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11) Van input gericht naar output gerichte organisatie 
12) Nabijheid van de klant 
13) Gedwongen winkelnering 
14) Leanmanagement als organisatieontwikkelingsmodel 
15) Standaardisatie en harmonisatie 
16) Geen opwaartse druk op het loongebouw 
17) Specialisatie en verdere ontwikkeling van kennis en expertise (Vervangbaarheid van medewerkers) 
 
5.5     Vergelijken lijst A met KN raamwerk lijst B en deze omzetten in lijst C 
Op het einde van de eerste bijeenkomst heeft de facilitator de referentiegroep verteld 
over het KN raamwerk. De facilitator heeft het voor geprepareerde hiërarchische KN 
beslisschema (zie bijlage Excellijst B) aan de leden van de referentiegroep verstrekt. 
Hierop zijn alle criteria gedefinieerd, zodat de leden het goed konden begrijpen. Ze 
moesten het als huiswerk doornemen en de lijst alvast invullen. Voor de 2de 
bijeenkomst (een week na de eerste bijeenkomst) had de facilitator verzocht naar de 
specifieke faciliteiten (een vergaderkamer met een beamer en online verbinding) 
voor de uitvoering van de stappen. Door de organisatie Meerinzicht was een 
prachtige vergaderzaal ter beschikking gesteld voorzien van een beamer en online 
verbinding.                                                                                                                             
De facilitator heeft in deze 2de bijeenkomst, aan de referentiegroep opnieuw verteld 
over het KN raamwerk. Om de functie van de besliscriteria en het doel van de fit 
meting nader te verduidelijken heeft de facilitator via de online tool Transparant 
Choice een demonstratie gegeven.                                                                                                      
KN heeft in zijn promotie onderzoek in een non profit situatie, een case studie 
gedaan. In deze case studie heeft hij voor het criterium interne processen twaalf 
andere elementen gebruikt. Omdat KN niet heeft aangegeven op basis waarvan hij 
deze wijziging heeft gedaan t.o.v. de 58 elementen, heeft de facilitator deze twaalf 
elementen toegevoegd aan de 58 elementen. Vervolgens heeft hij het hiërarchische 
beslisschema verwerkt in een platte Excellijst B (zie bijlage Excellijst B).                        
Tijdens de 2de  bijeenkomst heeft de facilitator aan de referentiegroep gevraagd om 
de criteria, de subcriteria en de elementen op deze lijst gezamenlijk te beoordelen op 
basis van ‘wel’ van toepassing en ‘niet’ van toepassing voor Meerinzicht. Door de 
definiëring en uitleg van de criteria is een redelijk beeld ontstaan bij de referent in de 
zin van herkenning en gebruik van de criteria in de eigen organisatie. Na de 
verwerking van deze gegevens, is op lijst B alleen de relevante criteria voor 
Meerinzicht overgehouden. Vervolgens heeft de facilitator samen met de 
referentiegroep de criteria van lijst A vergeleken met de criteria op lijst B. Om goed te 
kunnen vergelijken moest aantal criteria door de referentiegroep nader gedefinieerd 
worden. De referentiegroep heeft geheel in lijn met de eigen benoemde criteria, de 
focus gelegd op de criteria organisatie- en de financiële structuur en de algemene 
cultuur. Er is veel aandacht gegeven aan het criterium interne processen. Dit komt 
door het feit dat het hierbij gaat om de prestatie attributen waarmee de 
dienstverlening ofwel de business wordt vormgegeven. Hier zijn vijf onderdelen 
benoemd, ook geheel in lijn met de eigen criteria. Enkel het criterium 
concurrentievoordeel vormde een uitzondering. Loyaliteit van de klant is een 
belangrijk criterium voor het succes van Meerinzicht. Uiteindelijk is op basis van 
vergelijkingen lijst C gemaakt met 42 KN criteria. De facilitator had de platte tekst van 
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lijst B, conform het AHP model de beslisboom, in het online systeem Transparant 
Choice8 reeds ingevoerd. Tijdens de 2de bijeenkomst heeft hij dit geactualiseerd met 
de 42KN criteria. Dit is weergegeven in figuur 4. 
 
Figuur 4 Hiërarchie structuurboom Meerinzicht   
 
5.6     Opzetten van de situationele hiërarchische structuurboom 
Na het tot stand brengen van de lijst C met de 42 KN criteria, is door de 
referentiegroep de top 10 belangrijkste criteria gekozen. Om de top 10 te bepalen is 
door de leden van de referentiegroep stevig gediscussieerd over de belangrijkste 
eisen die er zijn gesteld bij het vormgeven van het samenwerkingsverband 
Meerinzicht. Er is aangegeven dat de vier k’s (versterking van de klantgerichtheid, 
verbetering van de kwaliteit, verminderen van de kosten en de kwetsbaarheid) de 
belangrijkste criteria zijn en in relatie staan met andere criteria. Bijvoorbeeld 
vermindering van de kwetsbaarheid heeft relatie met de bestuurlijke autonomie ofwel 
de besluitvormingsstructuur. Nadat de top 10 criteria gemotiveerd gekozen was, 
heeft de facilitator met deze 10 criteria de situationele hiërarchie structuurboom 
geactualiseerd. Dit is in figuur 5 weergegeven.  
                                                          
8 De keuze van dit online programma is gebeurd op basis van de tip van de begeleider. Dit online systeem biedt voor studie – en 
onderzoeksdoeleinden een speciaal  ‘academic’ pakket aan. De onderzoeker kon een project uitvoeren en gebruik maken van 
de online faciliteiten, want het systeem ondersteunt de uitvoering en de analyse van het AHP-procesmodel. 
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                           Figuur 5 Situationele hiërarchie structuurboom 
5.7     Uitvoeren van het besluitvormingsproces door de referentiegroep 
Voor de uitvoering van het besluitvormingsspel, is het situationele hiërarchisch 
beslisschema aan de referentiegroep als volg uitgelegd; voor het samenwerkings-
verband Meerinzicht (doel) is voor elke criteria, en de subcriteria bepaald in welke 
mate het gewenst of niet gewenst is (alternatief) als criterium voor de samenwerking. 
Ofwel vanuit de positie van samenwerkingsverband Meerinzicht is voor elke criteria 
en subcriteria twee alternatieven mogelijk namelijk de mate van wel of niet voor 
samenwerking gewenst.                                                                                                                     
Alle criteria en subcriteria worden door middel van weging (op de schaal 1-9) met 
elkaar vergeleken, om na te gaan welk criterium t.o.v. de andere criteria belangrijker 
is voor samenwerking. De weging van de AHP-schaal verdeling is gebaseerd op de 
door Saaty (1980) opgesteld schaal model. Deze schaal wordt door de online tool 
Transparant Choice goed ondersteund. 
5.7.1 De uitvoering van het besluitvormingsproces  
Na een korte pauze is op een gegeven moment door een van de leden van de 
referentiegroep aangegeven om te willen starten met het besluitvormingsproces. Bij 
elke vergelijking van de besliscriteria zorgde de facilitator opnieuw voor een korte 
inleiding van de betreffende criteria. Hiernaast bediende hij de online tool. De 
referentiegroep vond het van belang de inhoudelijke afweging zelf te maken, dus 
onafhankelijk van de facilitator. Tijdens het invullen van de weging ging een van de 
leden van de referentiegroep aan de andere kant van de tafel zitten, om zo de 
discussie over de weging op gang te helpen. De referenten zaten aan de grote 
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vergadertafel redelijk uit elkaar. Dit bevorderde de levendigheid van de discussies 
tijdens het wegen. Het wegen heeft in overleg plaats gevonden en bij verschillen is er 
gewerkt met gemiddelde waarden. De referenten hebben goed naar elkaar geluisterd 
en elkaar aangevuld zonder dat er ergens een zekere hiërarchie of machts-
verhouding zichtbaar was.                                                                                                                     
De tool biedt de mogelijkheid om direct te zien in welke mate het invulproces, het 
paarsgewijs vergelijken, goed en betrouwbaar is ingevuld. Bij het wegen is het 
belangrijk dat de bovenliggende horizontale lijn met paarsgewijze vergelijkingen 
bepalend is voor de horizontale lijn met paarsgewijze vergelijkingen daaronder. Bij 
meer criteria met een behoorlijk aantal paarsgewijze vergelijkingen is het denkbaar 
dat bij de bepaling van de waarde per vergelijking niet consistent wordt gehandeld. 
Wat is nu consistentie? Consistentie is als volgt aan te duiden: Als Criterium 1 kleiner 
is dan (<) Criterium 2 en Criterium 2 kleiner is dan (<) Criterium 3 moet hieruit volgen 
dat: Criterium 3 groter is dan (>) Criterium 1.                                                                                                  
Tijdens de uitvoering van het wegingsproces is met behulp van de computer alle 
afwijkingen in één 'consistentie ratio' automatisch berekend. Als deze ratio te groot 
waren, namelijk >0.1 ofwel 10%, zou er sprake zijn van niet consistent ingevulde 
waarden. In dat geval zou overwogen kunnen worden om de ingevulde waarden 
opnieuw te bekijken. De online tool biedt deze mogelijkheid door de button previous. 
In de hectiek van het spel is de facilitator vergeten om de consistentie ratio aan de 
referentiegroep uit te leggen. Maar los van deze onwetendheid en alle discussies 
over de criteria, heeft de computer op het einde van het beslissingsproces de 
volgende waarden in tabel 11 gemaakt. 
Tabel 11 
Criteria Meerinzicht 
Beslissen samenwerken 5% 
Bedrijfskarakteristieken 5% 
Concurrentievoordeel % 
Interne Processen 2% 
Algemene Cultuur % 
Bedrijfsprestatie % 
Besluitvormingsstructuur % 
Communicatie % 
Dienstverleningsniveau % 
Flexibiliteit % 
Klantgerichtheid % 
Kwaliteit % 
Loyaliteit van de klant % 
Top Management betrokkenheid % 
Verticale Integratie % 
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Uit tabel 11 blijk dat de meeste criteria de inconsistentie hebben van 0%, en dat bij 
drie criteria de inconsistentie waarden ver beneden de tolerantie van 10% liggen.    
5.7.2 Groeperen en rangschikken van criteria 
Nadat alle criteria door de referentiegroep van een weging waren voorzien, heeft de 
facilitator de onderstaande analyse gemaakt van het resultaat. Kobe Naesens 
hanteert in zijn onderzoek een rangschikking van criteria door een verdeling te 
maken in viertal subgroepen. Hij maakt een subgroep A, waarin 10% van de 
belangrijkste criteria voor samenwerken worden geplaatst. Daarna maakt hij 
subgroep B, waarin 20% van de volgende belangrijkste criteria worden geplaatst. De 
laatste twee subgroepen C en D bevatten elk 30% en 40% van de overgebleven 
criteria.                                                                                                                                             
Voor deze 10 sub criteria is de verdeling ofwel rangschikking gemaakt in vier 
subgroepen volgens de manier van Kobe Naesens. In de top 10 is een extra sub 
criterium toegevoegd. Voor het criterium concurrentievoordeel was alleen het sub 
criterium loyaliteit van de klant door de referentiegroep in de top 10 gekozen. Omdat 
voor de paarsgewijze vergelijking nog een criterium noodzakelijk was, is het criterium 
verticale integratie toegevoegd. Verticale integratie was door de referentiegroep als 
wel belangrijk voor de samenwerking gekozen. Op basis van de verkregen waarden 
is de verdeling van de top 10 gemaakt in vier subgroepen. Dit is af te lezen in de 
onderstaande tabel 12 en in het diagram in de onderstaande figuur 6.  
Tabel 12 
Loyaliteit van de klant 23 A 
Algemene Cultuur 13 B 
Top Management betrokkenheid 12   
Klantgerichtheid 10 C 
Kwaliteit 10   
Verticale Integratie 8   
Dienstverleningsniveau 7 D 
Flexibiliteit 7   
Bedrijfsprestatie 4   
Besluitvormingsstructuur 3   
Communicatie 3   
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Figuur 6 de top 10 criteria voor samenwerking   
In het eerste profiel in figuur 6 is te zien dat loyaliteit van de klant het belangrijkste 
criterium is. Wanneer de criteria gegroepeerd worden is in het tweede profiel (figuur 
7) te zien dat het criterium Interne processen het belangrijkste criterium waarvoor 
samenwerken gewenst is, ofwel het belangrijkste criterium bij de beslissing om 
samen te werken. 
 
 
Figuur 7 de gegroepeerde belangrijkste criteria voor samenwerking 
Intergemeentelijke samenwerking 51 
 
De mate van samenwerking gewenst en samenwerking niet gewenst, is nader in 
kaart gebracht in de onderstaande diagrammen. Wanneer gezocht wordt naar de 
mate van samenwerking niet gewenst dan zijn uit de diagrammen de volgende 
waarden af te lezen; Algemene cultuur 1,4%, bedrijfsprestatie 0,5% en 
besluitvormingsstructuur 0,3%. Ook voor de overige criteria zijn de waarden van 
samenwerking niet gewenst veel lager in vergelijking met samenwerking gewenst. 
 
 
 
 
                                                                                      
5.8     Evaluatie KN raamwerk bij samenwerkingsverband Meerinzicht 
De referentiegroep heeft te kennen gegeven dat het KN raamwerk en het AHP 
methodologie niet eerder was gebruikt voor een besluitvormingsproces. Daarom is 
voor de evaluatie van het KN raamwerk feedback gevraagd aan de referentiegroep. 
Om het succes van het KN raamwerk als instrument voor beslissingondersteuning te 
kunnen bepalen, is na de uitvoering van besluitvormingsproces in paragraaf 5.7.1 
aan alle drie referentiegroepsleden gevraagd, de eerder ingevulde criterialijst (tabel 
6) in paragraaf 5.2 te voorzien van meetwaarden. Hierbij is gekozen voor het 
antwoord met het aantal stemmen ja of nee. Bij alle stemmen ja of nee geldt 100%, 
bij 2 stemmen ja of nee 70% en bij één stem ja of nee geldt 30%. Dit is verwerkt in 
tabel 13 en nader uitgewerkt in de volgende paragraaf.        
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Tabel 13 criteria voor beslisinstrument                                                               
Criteria   
  
Meetwijze Resultaat van de 
meting 
A) Transparante 
besluitvorming 
 ja nee 
1. De totstandkoming van het besluit is in 
kaart gebracht en navolgbaar volgens de 
referent.  
100% 
 
0% 
In het proces van besluitvorming is duidelijk; 
2. Wie de stakeholders zijn;  
 
3. Wie welke rol speelt; 
 
4. Heeft iedereen een even goed gevoel 
 
5. Heeft iedereen actief deelgenomen; 
 
6. Is er goed geluisterd;  
 
7. Is een procesbegeleider (facilitator) 
aanwezig; aan deze voorwaarden (o.a.de 
zachte kant), moet voldaan worden om tot 
het besluit te komen.  
                                       
100%              
30% 
             
100%       
100%                                                                                                                                                                   
100%       
              
100% 
                      
0%                 
70%  
            
0%      
0%
0%       
          
0%                     
B) Vertrouwen in 
het instrument 
1. In het proces worden relevante 
besliscriteria ofwel herkenbare criteria uit 
het gemeentelijke domein gebruikt. 
 
2. Het is duidelijk op basis van welke 
relevante informatie (weging / schaal) de 
keuze tussen twee mogelijkheden is 
gemaakt.  
 
3. De antwoorden zijn terug te vinden of 
raadpleegbaar  
 
4. Goed definiëren (eenduidig definiëren van 
criteria)  aan de voorkant en aan de 
achterkant goed documenteren 
 
5. Benchmark mogelijkheden met andere 
gemeenten; het resultaat van het 
beslisproces (gebruikte criteria en 
uitkomst) kan gebruikt worden voor 
vergelijking met andere gemeenten, die 
100% 
 
30% 
 
 
100% 
 
70% 
 
100% 
0% 
 
70% 
 
 
0% 
 
30% 
 
0% 
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ook een Shared Service Organisatie 
hebben opgezet. 
C) Hanteerbaar 
instrument 
1. Het instrument laat toe om eigen criteria 
te gebruiken 
 
2. Het instrument moet binnen een korte tijd 
(1.5 tot 2 uur) tot een resultaat leiden. 
 
 
3. Het instrument moet makkelijk te 
bedienen zijn 
 
4. Het instrument kan routinematig worden 
ingezet voor allerlei beslissingen 
 
5. Gebruik past binnen het plaats- en 
tijdonafhankelijk werken. 
100% 
 
0% 
    
100%                                         
             
100%       
     
100% 
0% 
               
100%  
 
0%         
             
0%   
               
0%   
 
 
5.8.1 Is de referentiegroep overtuigd van het KN raamwerk? 
De gegevens in tabel 13 refereren naar de vraag aan de referentiegroepsleden of ze 
het KN raamwerk zinvol vinden ofwel zijn ze overtuigd over de toepassing van het 
KN raamwerk. De belangrijkste vraag voor hen hierbij is; kan Meerinzicht een 
samenwerkingsverband met een andere gemeente verkennen door toepassing van 
het KN raamwerk ofwel is het KN raamwerk een succesvol beslisinstrument?                                                                    
Uit het praktijk onderzoek blijkt dat men overtuigd is van het KN raamwerk om het als 
een beslissingondersteuningsmodel te gebruiken. Er is aangetoond dat de KN 
methode ondersteuning biedt bij het nemen van een beslissing, om aantal 
discussiepunten te expliciteren en een standpunt te nemen voor vervolgstappen.                                                     
De geldigheid van de uitspraken van het onderzoek wordt afgemeten aan de 
selectiecriteria van de case. In de betreffende case gaat het om kleine en middel 
grote gemeenten ofwel gemeenten met minder dan 50 duizend inwoners. Deze 
gemeenten hebben een specifieke homogene context qua structuur, taken en 
werkwijze. Op basis van deze praktijkcase zou het gemeentelijke domein 
(gemeenten met minder dan 50.000 inwoners) kunnen worden toegevoegd voor de 
generiekheid van de KN methode. Hoever deze geldigheid strekt moet blijken uit 
volgend onderzoek. Hiervoor is de KN methode geschikt. Deze geschiktheid wordt 
onderbouwd door de succescriteria van tabel 13 in het kort samen te vatten; 
A. Transparantie in de besluitvorming 
Het meetinstrument zorgt voor transparantie in de besluitvorming omdat;  
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1. De totstandkoming van het beslisprofiel voor Meerinzicht, in kaart is gebracht 
en navolgbaar is volgens de referent. De referent heeft kennis genomen van 
de opbouw van de hiërarchie structuurboom en heeft het AHP beslisproces 
doorlopen door paarsgewijze vergelijkingen te doen. 
2. De stakeholders waren bepaald via de stakeholder analyse. De referenten zijn 
ook de echte beslissers ofwel de managers die de beslissingen nemen o.a. op 
het gebied van samenwerken.                                                       
3. Er waren vergelijkingen waarbij geen van de twee referenten gelijk hadden 
vanwege verschillende rollen, maar beide belangen konden even zwaar 
erkend worden. Tijdens dit proces is gebleken dat er twee rollen hevig in 
discussie kunnen gaan. In dit geval kwam dit vanwege het feit dat de 
bestuurder vanuit de gemeente (politiek) naar de samenwerking kijkt, terwijl 
de directeur gericht is op de organisatie Meerinzicht. Voor de één was 
bijvoorbeeld het criterium besluitvormingsstructuur belangrijker dan het 
criterium kwaliteit van de dienstverlening. Daarom is tijdens het wegen het 
gemiddelde genomen van de ingevulde waarden. Door deze afweging is de 
transparantie in de besluitvorming verhoogd, omdat hierdoor een acceptabel 
en navolgbaar beslisprofiel voor Meerinzicht is bereikt.  
4. Iedereen een even goed gevoel heeft gehad. Er was een ontspannen sfeer 
tijdens het doorlopen van besluitvormingsproces. 
5. Men heeft actief deelgenomen. Het wegen is in onderling overleg bepaald. 
6. Er is goed naar elkaar geluisterd. De referenten hebben goed naar elkaar 
geluisterd en elkaar aangevuld zonder dat er ergens een zekere hiërarchie of 
machtsverhouding zichtbaar was. 
7. Er was een procesbegeleider aanwezig. Die zorgde voor verduidelijken van 
verschilpunten en leidde de discussies. Bij verschilpunten zorgde hij ervoor 
dat er in goede onderlinge overeenstemming de waarden bij de weging zijn 
ingevuld. 
De transparantie in de besluitvorming en de betreffende meetaspecten 1 t/m 7 
kunnen nader verklaard worden door het verband te leggen met de hoge mate van 
consistentie. D.w.z. dat de onderwerpen waarover het ging bijzonder duidelijk waren 
voor een ieder. Er was sprake van eenduidigheid van begrippen en men kende de 
thema’s goed.                                                                                                                         
Een mogelijke verklaring voor de hoge mate van consistentie ligt in het feit dat in dit 
praktijkonderzoek er sprake was van een bestaande samenwerkingsverband. 
Volgens KN gaat het juist om nieuwe mensen die elkaar niet kennen, maar deze 
mensen kenden gedeeltelijk elkaar. Men kende de thema’s en hebben vraagstukken 
reeds besproken en uitgesproken. Dit heeft vermoedelijk ook positief bijgedragen 
aan de mate van de consistentie. 
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B. Vertrouwen in het instrument                                                                                                           
Er is vertrouwen in het beslisinstrument omdat;  
1. In het besluitvormingsproces relevante besliscriteria ofwel herkenbare criteria 
uit het gemeentelijke domein zijn gebruikt. Dit komt mede door het feit dat de 
referentiegroep de criteria heeft benoemd op basis van het doel van de 
samenwerking, dat verwoord is in het visiedocument en het bedrijfsplan van 
Meerinzicht.  
2. De relevante informatie op basis waarvan de keuze tussen twee mogelijk-
heden (weging / schaal) is gemaakt, is beschikbaar gesteld tijdens het 
besluitvormingsproces. Hierbij ging het om technisch inhoudelijke informatie 
die belangrijk is bij de samenwerking. Zo was er onduidelijkheid wat er precies 
met het criterium communicatie werd bedoeld. De facilitator heeft hierbij 
gezorgd voor herhaling van de reeds geformuleerde definitie van de criteria. 
Er is ook sprake geweest van aanvulling door de referentiegroep vanwege die 
tacit kennis. Kortom er is vertrouwen in het instrument ontstaan door goede 
definiëring van criteria.  
3. Behalve goede definiëring is er aan de achterkant goed gedocumenteerd. Het 
is traceerbaar hoe men aan de antwoorden is gekomen.   
4. Er zijn geloofwaardige analyses tot stand gebracht hetgeen verklaard wordt 
door de consistentieratio. 
5. De analyses mogen met toestemming van de referentiegroep voor benchmark 
doelen ingezet worden.  
 
C. Hanteerbaar instrument                                                                                               
 
Het instrument is hanteerbaar omdat;  
1. Het instrument toe laat om eigen criteria te gebruiken. Met deze criteria kon 
door middel van vergelijkingen de hiërarchie beslisboom met KN 42 criteria 
gemaakt worden. 
2. Het instrument is eenvoudig en goed te begrijpen. Hoewel de manier van 
besluitvorming met behulp van AHP methodologie nieuw was voor 
Meerinzicht, heeft de referentiegroep na uitleg en demonstratie van de 
paarsgewijze vergelijkingen en wegingen daarbij, besloten om de methode te 
gaan gebruiken. Er is bovendien een handige software verkrijgbaar die een 
zeer goede ondersteuning aan AHP biedt. 
3. Het gebruik past binnen het plaats- en tijdonafhankelijk werken. Er kan online 
gewerkt worden. 
4. Het instrument kan routinematig worden ingezet voor allerlei beslissingen en 
de factor tijd is hierbij voorwaardelijk. 
5. Voor wat betreft de hanteerbaarheid in relatie tot de factor tijd, kan men 
maatregelen treffen om in een korte tijd (1.5 tot 2 uur) tot een resultaat te 
komen.                                                                                                                                   
 
Intergemeentelijke samenwerking 56 
 
5.8.2 Overige relevante observaties van het praktijkonderzoek 
KN heeft in zijn promotie onderzoek in een non profit situatie, een case studie 
gedaan. In deze case studie heeft hij 12 andere criteria gebruikt. Omdat KN niet 
heeft aangegeven op basis waarvan hij deze wijziging heeft gedaan t.o.v. de 58 
criteria, zijn deze twaalf criteria aan de 58 toegevoegd. Voor de toepassing van KN 
binnen het gemeentelijke domein, is de KN referentielijst met 70 criteria (bijlage lijst 
B) vergeleken met de door de referentiegroep benoemde lijst van 17 criteria.                                                                                                                              
Tijdens het vergelijken heeft de referentiegroep een sterke focus op de KN criteria 
organisatie- en de financiële structuur en de algemene cultuur gelegd. Dit komt door 
de enorme aandacht voor besluitvormingsstructuur en de bestuurlijke autonomie van 
Meerinzicht. Ook de prestatie ofwel verrekenprijzen en de zakelijke en innovatieve 
cultuur bleken bijzonder van belang te zijn. Hierdoor is het te verklaren waarom de 
loyaliteit van de klant in het beslisprofiel het belangrijkste criterium is bij 
samenwerken.                                                                                                                    
Verder ging de zoektocht naar het criterium interne processen. Dit komt door het feit 
dat het hierbij gaat om de prestatie attributen waarmee de dienstverlening ofwel de 
business wordt vormgegeven. Van de 12 criteria, die KN specifiek benoemd heeft 
voor de non-profit zijn op één na allemaal benoemd. Het vergelijken heeft uiteindelijk 
42 criteria in het KN raamwerk opgeleverd (zie bijlage lijst C). Dit betekend dat 28 
criteria als niet belangrijk worden geacht voor samenwerking.                                                                                         
De overgebleven 42 KN criteria is in feite de weergave van de fit criteria, waarmee 
de verenigbaarheid ofwel de haalbaarheid van samenwerken in kaart kan worden 
gebracht. Uit het praktijkonderzoek blijkt dat voor de meeste criteria het percentage 
samenwerking gewenst vele malen hoger is dan samenwerking niet gewenst. Uit de 
consistentieratio blijkt dat er sprake is van een zeer consistent uitgevoerd 
besluitvormingsproces. Omdat in de referentiegroep de belangrijkste stakeholders 
zaten (op één na), is de interne validiteit van het experiment verhoogd. Op grond van 
deze onderzoeksbevindingen kan er geconcludeerd worden dat er vertrouwen en 
zekerheid is t.a.v. het resultaat van het beslisproces. Ofwel het KN raamwerk is 
succesvol toegepast.   
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Conclusie en aanbevelingen 
Conclusie  
Het blijkt dat bij Nederlandse gemeenten de behoefte bestaat aan een model voor 
verkenning van samenwerkingsverbanden. Anderzijds is de KN methode 
onvoldoende gevalideerd en het is onzeker of de KN methode daadwerkelijk ook 
succesvol zal zijn in een geheel andere sector zoals bij lokale overheden. Daarom is 
voor het onderzoek de centrale vraag als volgt geformuleerd; kan een gemeente een 
samenwerkingsverband met een andere gemeente verkennen door toepassing van 
het KN raamwerk ofwel is het KN raamwerk een succesvol beslisinstrument voor de 
eerste verkenning van samenwerking? Deze vraag wordt ondersteund door acht 
deelvragen in paragraaf 1.2. Deze vragen zijn in het literatuur- en empirisch 
onderzoek beantwoord. Op basis hiervan is de onderstaande conclusie getrokken.                                                                                                         
Uit de literatuurstudie (§ 2.5.1) blijkt dat intergemeentelijke samenwerkingsvormen in 
de eerste plaats gevormd worden op basis van de Wet gemeenschappelijke 
regelingen (Mensen, 2009). Maar er is ook sprake van diverse intergemeentelijke 
samenwerkingsconcepten (§2.5.2), waarbij strategische overwegingen een rol 
spelen. Hierover is gezegd dat voordat twee bedrijven strategisch gaan samen-
werken, zij eerst moeten controleren of er zaken zijn die de samenwerking hinderen 
(Naesens, 2008). Volgens Beamish & Banks (1987) moet in de fase van de alliantie 
vorming een partner onderneming zorgen voor de comptabiliteit ofwel de partner 
onderneming moet verenigbaar zijn (§ 2.6).  
In de gemeenten, is in de loop van de tijd op grote schaal belangstelling ontstaan 
voor de gemeenschappelijke organisatie van interne taken, waarbij organisatorische 
elementen als kwaliteitsverhoging, kostenverlaging, service verbetering doorslag-
gevend zijn (Zwaan, 2005). Deze concepten (federatiegemeente- of SETA concept) 
zijn nogal theoretisch. Korsten, et al, (2006) geven de motieven aan die ten grond-
slag liggen bij deze concepten. Verder wordt aantal voorwaarden genoemd waaraan 
moet worden voldaan om deze concepten goed te laten functioneren. Volgens 
Korsten et al. (2006), moet onderzoek naar experimenten met deze concepten 
uitwijzen welke valkuilen zich daadwerkelijk meer of minder voordoen bij het slagen 
of mislukken van deze concepten (§ 2.7). 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat de gemeenten wel beschikken over de succes-
factoren die genoemd worden door KN. Echter is voor de besluitvorming om samen 
te werken geen aanwijzing gevonden waarbij deze succesfactoren (organisatie-
kenmerken, resources, of prestatie-indicatoren) vooraf besproken worden in de zin 
van haalbaarheid van de samenwerking. In plaats hiervan blijkt uit het onderzoek dat 
aantal behaalde resultaten van strategische samenwerkingen achteraf zijn 
geëvalueerd (§ 2.9). Dit brengt risico’s met zich mee. Omdat bij strategische 
samenwerkingen het gaat om vrijwilligheid, gezamenlijke doelen in relatie tot 
langdurige partnerschappen en hoge investeringen, moet er in een vroeg stadium 
inzicht verkregen worden op de te bespreken agendapunten en zodoende op de 
kans van slagen van de intergemeentelijke samenwerkingsrelatie.   
Volgens KN is het mogelijk om met zijn raamwerk de eerste verkenning te kunnen 
doen. Daarom is in dit verkennend onderzoek de bruikbaarheid van het raamwerk 
geëvalueerd. In het praktijkonderzoek is de volgende vraag leidend; is het KN 
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raamwerk een succesvol beslisinstrument voor de eerste verkenning van 
intergemeentelijke samenwerking? 
Het succes van raamwerk wordt in het praktijkonderzoek verklaard door het feit dat 
het raamwerk leidt tot transparante in besluitvorming, vertrouwen wekt en 
hanteerbaar is. Dit is samengevat in tabel 13 in § 5.8. De betreffende onderdelen, 
transparantie, vertrouwen en hanteerbaarheid zijn hieronder nader uitgewerkt. Het 
blijkt dat het KN raamwerk leidt tot transparantie in de besluitvorming omdat;  
1. De totstandkoming van het beslisprofiel in kaart wordt gebracht en navolgbaar 
is. Men neemt kennis van de opbouw van de hiërarchie structuurboom en 
doorloopt het AHP beslisproces door paarsgewijze vergelijkingen te doen. 
2. De stakeholders worden bepaald via de stakeholder analyse. Deze behoren 
vaak tot de gremia die hun belangen verdedigen, kennis van zaken hebben en 
relevante thema’s kennen.                     
3. Bij vergelijkingen de belangen even zwaar erkend kunnen worden. Bij 
verschillen kan er tijdens het wegen het gemiddelde genomen van de 
ingevulde waarden. Door deze afweging wordt de transparantie in de 
besluitvorming verhoogd, omdat hierdoor een acceptabel en navolgbaar 
beslisprofiel wordt verkregen.  
4. Men in een ontspannen sfeer en met goed gevoel het besluitvormingsproces 
kan doorlopen. 
5. Men actief deel neemt in het beslisproces, waarbij het wegen in onderling 
overleg wordt bepaald. 
6.  Er goed naar elkaar wordt geluisterd en aangevuld zonder dat er ergens een 
zekere hiërarchie of machtsverhouding zichtbaar is. 
7. Er een procesbegeleider aanwezig is. Deze zorgt voor het verduidelijken van 
verschilpunten en leidt de discussies. Bij verschilpunten zorgt de begeleider 
ervoor dat er in goede onderlinge overeenstemming de waarden bij de weging 
worden ingevuld. 
De transparantie in de besluitvorming wordt nader verklaard door de hoge mate van 
consistentie. Dit geeft aan dat men kennis heeft van relevante thema’s en men kan 
de criteria van de besluitvorming beargumenteren. Hierbij kan het voorkomen dat 
criteria op moment X anders gewogen worden dan op moment Y, maar door het 
gebruik van het KN raamwerk is men ervan overtuigd dat er geen technische fouten 
zijn gemaakt tijdens het beslisproces. Men kan in feite de achterban uitleggen, ofwel 
er is sprake van politiek verantwoordelijke besluitvorming.                                                                 
De hoge mate van consistentie kan vermoedelijk mede veroorzaakt zijn door het feit 
dat er sprake is van een reeds bestaande samenwerking. Partijen in de zin van 
referentiegroepsleden beschikten en over kennis en ervaring aangaande de thema’s 
van samenwerking. Onderzoek technisch is er gekozen van een bestaande 
samenwerking, omdat voor de uitspraken in het praktijkonderzoek de ervaring met 
het eigen expliciete beslisinstrument, en de ervaring met de KN methode als basis 
nodig was. Wij hebben bij KN over iets abstracts, waarin de ervaring nodig is om een 
oordeel te kunnen vormen. 
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Gemeenten komen uit dezelfde branche en verschillen niet veel van de thema’s. Los 
van de lokale elementen (cultuur), is men in de business doelstellingen homogeen, 
en er zijn gelijkluidende problemen. De gelijkluidendheid maakt gesprekken onderling 
vermoedelijk een stuk makkelijker dan wanneer je zich tussen heterogene branches 
zou bevinden. Voorts beschikken ze onderling goede gremia om te kunnen overleg-
gen over onderwerpen en men neemt hetzelfde soort beslissingen. Door deze 
factoren zou het gebruik van KN raamwerk mogelijk tot een hoge mate van 
consistentie leiden.                                                                                                                         
De positieve consistentie verklaart de geloofwaardigheid van de analyses en het 
vertrouwen in het instrument. Uit tabel 13 blijkt dat er vertrouwen is in het raamwerk 
omdat;  
1. In het besluitvormingsproces relevante besliscriteria ofwel herkenbare criteria 
uit het gemeentelijke domein worden gebruikt. 
2. Het relevante informatie beschikbaar wordt gesteld, op basis waarvan de 
keuze tussen twee mogelijkheden (weging / schaal) wordt gemaakt. 
3. Behalve goede definiëring aan de voorkant wordt er aan de achterkant goed 
gedocumenteerd. De antwoorden zijn raadpleegbaar. 
4. Er geloofwaardige analyses tot stand worden gebracht, hetgeen verklaard 
worden door de consistentieratio. 
5. De analyses mogen met toestemming van de referentiegroep voor benchmark 
doelen ingezet worden. 
Uit het onderzoek blijkt dat men m.b.v. het KN raamwerk, meer kan rationaliseren en 
zaken uit de emotionaliteit kan halen. Je kan met elkaar over bepaalde specifieke 
issues praten zonder politieke risico’s te nemen. Bij verschillen in belangen waarbij 
geen van de twee gelijk heeft, hoeft men dit niet uit te vechten. Beide belangen 
kunnen even zwaar erkend worden. Het scheelt een heleboel in dit soort discussies 
en bevordert de hanteerbaarheid van het instrument. Uit tabel 13 blijkt dat het KN 
instrument hanteerbaar is omdat;  
1. Het instrument laat toe om eigen criteria te gebruiken. Met deze criteria wordt 
de hiërarchie beslisboom gemaakt, en vervolgens wordt door gebruik te 
maken van het AHP model het besluitvormingsproces doorlopen. 
2. Het instrument is eenvoudig en goed te begrijpen. Hoewel de manier van 
besluitvorming met behulp van AHP methodologie nieuw was voor 
Meerinzicht, heeft de referentiegroep na uitleg en demonstratie van de 
paarsgewijze vergelijkingen en wegingen daarbij, besloten om de methode te 
gaan gebruiken. Er is bovendien een handige software verkrijgbaar die een 
zeer goede ondersteuning aan AHP biedt.  
3. Het gebruik past binnen het plaats- en tijdonafhankelijk werken. Er kan online 
gewerkt worden. 
4. Het instrument kan routinematig worden ingezet voor allerlei beslissingen en 
de factor tijd is hierbij voorwaardelijk. 
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Aanbeveling                                                                                                                                       
Het succes van KN raamwerk is verklaard door het feit dat het raamwerk leidt tot 
transparante in besluitvorming, vertrouwen wekt en hanteerbaar is. Hierbij zijn er 
aantal verschilpunten benoemd in tabel 13, dat in feite niet onoverkomelijk zijn. In 
een vervolg onderzoek zal aan deze verschilpunten gewerkt kunnen worden, zodat 
er meer zekerheid ontstaat t.a.v. het succes van KN het algemeen en in het bijzonder 
bij gemeenten met minder dan 50.000 inwoners.                                                                    
Ten aanzien van de hanteerbaarheid van het instrument moet aan het criterium ‘het 
instrument moet in korte tijd leiden tot een besluit’ (tabel 13 onderdeel hanteerbaar-
heid punt 2) voldaan worden. Het besluitvormingsproces kan langer duren dan 1,5 tot 
2 uur. Dit is in feite geen onoverkomelijk probleem. Men kan ook aan dit criterium 
voldoen door maatregelen te nemen.                                                                                                      
Om de hanteerbaarheid van het beslisinstrument te versterken, kan voor wat betreft 
de tijdsbesteding verbetering plaatsvinden door het beslisproces in meerdere fasen 
uit te voeren. In plaats van alles in een keer, is het beter om het beslisproces in twee 
of drie fasen te doen. Er is een fase van voorbereiding, een fase van weging en een 
fase van analyse van de resultaten. In de 1ste fase kunnen de criteria die rol spelen 
worden bepaald. Iedereen krijgt huiswerk mee om over de criteria goed na te denken 
en gegevens te verzamelen voor argumentatie. Men kan zich beter voorbereiden en 
de gevoeligheden inventariseren en de verschillende standpunten vooraf bespreken. 
In de 2de fase wordt de feitelijke weging gedaan. Er zal sprake zijn van tijdwinst, 
omdat de ‘spelers’ op de hoogte zijn van aantal zaken die in de 1ste fase aan de orde 
zijn geweest. Ook kan de weging die op het moment niet gedaan kan worden, op on 
hold gezet worden. Dit kan meegenomen worden in de fase 3 waarin de resultaten 
worden geanalyseerd.                                                              
Ten aanzien van vertrouwen in het instrument moet aan het criterium; de relevante 
informatie (tabel 13 onderdeel vertrouwen punt 2) voldaan worden. De relevante 
informatie is nodig om de keuze te kunnen maken tussen twee criteria. Het is 
belangrijk om vast te stellen wat de relevante informatie precies inhoud. Om te 
bepalen wat de relevante informatie is en hoe het voorbereid moet worden, kan een 
werkgroep ingesteld worden. De relevantie kan enerzijds beleidsinformatie inhouden 
en anderzijds kan het betrekking hebben op technische inhoudelijke informatie die 
belangrijk is bij de samenwerking. Indien deze informatie niet expliciet te maken is, 
maar gerekend wordt tot tacit kennis, dan moet de werkgroep de leden aanwijzen die 
deze informatie paraat hebben. Bij een kleine gemeente zal deze kennis 
geconcentreerd voorkomen bij aantal leden en is beter traceerbaar. Bij een grote 
gemeente die specifieke diensten hebben, zal deze kennis verspreid voorkomen. De 
werkgroep moet rekening houden met de selectie van leden en de benodigde tijd 
voor de voorbereiding. Het bepalen van de relevante informatie en het beschikbaar 
stellen van deze informatie is geen onoverkomelijk probleem, maar men kan het 
oplossen.                                                                                                                            
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Hierbij is er een sterke rol weggelegd voor de facilitator. Door aandacht te geven aan 
de onderstaande punten zal het onderzoek tot betere resultaten leiden;  
1) De facilitator kan met de stakeholders in een vroeg stadium kennismaken. 
Hierbij moet hij de stakeholders vooral goed informeren en inspireren voor het 
onderzoek. Door de juiste stakeholders in het onderzoek te betrekken wordt 
de interne validiteit van het onderzoek verhoogd.  
2) Om mogelijke bias ten aanzien van interne validiteit te voorkomen is het aan 
te bevelen om de keuze te maken voor een beginnende samenwerking, 
waarbij het samenwerkingsverband nog niet is beklonken.  
3) De facilitator kan de rol oppakken van een deskundige m.b.t. de betreffende 
onderwerpen ofwel de succesfactoren die bij de vergelijkingen en wegingen 
worden gebruikt. Hij moet complexe vraagstukken uiteen kunnen zetten, zodat 
mensen een goed beeld kunnen vormen tijdens de weging. Hij moet  
begrippen, definities eenduidig verklaren en communiceren met de 
stakeholders. De deskundigheid werkt positief t.a.v. de geloofwaardigheid en 
het vertrouwen in de facilitator, en hij kan tijd winnen aan onnodige discussies. 
Het vermoeden is dat eenduidigheid leidt tot hoge mate van consistentie.  
4) De facilitator moet goed inschatten hoe ingewikkeld de onderwerpen zijn die 
eventueel tot bepaalde tegenstellingen zullen leiden (je weet meestal wie je 
aan tafel krijgt en welke belangen en discussies verwacht kunnen worden). 
Door hierop in te spelen kan hij tijd winnen. 
5) De facilitator moet een goede realistische planning maken van de stappen van 
het praktijkonderzoek. Referentiegroepsleden hebben vaak beperkte tijd, en 
als een stap van het onderzoek langer duurt dan gepland, bestaat het risico 
dat men de concentratie verliest of in het ergste geval zelfs gaat afhaken. 
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Reflectie 
Productreflectie 
Volgens Kobe Naesens gaat zijn methode over het creëren van de overtuiging of 
verdere verkenning van samenwerken zinvol is of niet. De KN methode geeft 
helderheid of het zin heeft om verder te discussiëren over samenwerken. Je kan 
sturen op de uitslag die uit het beslisproces komt. Het is in feite geen teleurstelling 
als uit het beslisproces uitrolt dat samenwerken geen zin heeft. Succesvol wil zeggen 
dat de methode goed is doorlopen en dat men de uitkomst accepteert. De klemtoon 
ligt niet op de succesvolle samenwerking, maar op het succes van de methode.  
 
Er zijn hierbij zaken die ik als wetenschappelijke uitdaging zie. Bij wel of niet 
samenwerken is er gekozen voor het AHP model toepassing en het KN raamwerk. 
De vraag is of het KN raamwerk de methode is waarmee men samenwerken in 
gemeenten moet aanvliegen of zijn er een andere methoden om samenwerkingen op 
te zetten en te monitoren. Als men voor KN raamwerk kiest moet zo een 
samenwerking geleidelijk opgezet worden. In de eerste kennismaking wordt het ijs 
gebroken, en men ziet in dat samenwerken kans van succes kan hebben. Men moet 
verder onderhandelen t.a.v. de verbeterpunten en niet structureel erop inzetten dat 
samenwerken per se succesvol moet zijn na toepassing van KN raamwerk. 
Bij het bepalen van samenwerken of niet samenwerken kan gekozen worden voor 
KN raamwerk toepassing, maar ik kan mij voorstellen dat men niet expliciet wil 
kiezen voor wel of niet samenwerken. Men gaat dan niet voor de eerste 
kennismaking, maar begint gewoon met samenwerken. Men begint klein en bouwt de 
samenwerking verder op door bijvoorbeeld risicomanagement. Samenwerking tussen 
bedrijven is een oud fenomeen, maar door sociaal te netwerken (onder invloed van 
informatie technologie) vindt een snelle verspreiding van samenwerken. Bedrijven 
maken gebruik van netwerken om kansen van samenwerken te benutten. Interessant 
is om te onderzoeken of het sociaal netwerkperspectief nieuwe inzichten biedt over 
belangrijke factoren die het gedrag en prestatie van bedrijven beïnvloeden als het 
gaat om samenwerken. 
 
Procesreflectie 
Voor wat betreft de persoonlijke leerdoelen heb ik de vraag gesteld hoe je vanuit 
theoretische kaders, de analyse moet uitvoeren t.a.v. complexe management en 
organisatievragen of –problemen. Samenwerking in gemeenten is een actueel 
onderwerp. Het heeft raakvlakken met mijn huidige werk, daarom was ik extra 
geïnteresseerd in de uitkomsten van dit onderzoek. 
 
Hoe ging het?  
Het afstudeerthema, succesfactoren voor de processen en performance in 
samenwerkingsrelaties heeft mijn interesse gewekt. Er is veel onderzoek gedaan 
naar risico’s, motieven en succesfactoren bij samenwerkingsrelatie, maar het 
onderzoek naar de wijze waarop succesvolle samenwerkingsrelaties tot stand 
kunnen komen en hoe deze gemanaged is nog steeds onderbelicht. Vanuit mijn werk 
ben ik geïnteresseerd geraakt in de intergemeentelijke samenwerking. Ik ben gestart 
met de voorlopige opdrachtformulering als beginpunt voor de literatuurstudie. Na 
Intergemeentelijke samenwerking 63 
 
aantal iteraties en becommentarieerde stukken snapte ik het theoretische kader in 
relatie tot de probleemstelling. In het theorie toetsend onderzoek dat hierna volgde 
heb ik de houdbaarheid van het raamwerk van Kobe Naesens getoetst. Voor de 
beantwoording van de empirische onderzoeksvragen die afgeleid waren uit de 
probleemstelling heb ik het onderzoeksaanpak gemaakt en het onderzoek 
uitgevoerd. Middels de case studie heb ik geprobeerd een bijdrage te leveren aan 
het succes van de KN methode bij intergemeentelijke samenwerkingen.  
 
Wat heb ik geleerd?  
Dit afstudeerwerk heeft mij de handreiking aangeboden om een relevant organisatie 
vraagstuk grijpbaar te maken. Het werkelijk onderzoek doen op wetenschappelijke 
manier is een bijzondere ervaring. Door het aantal fasen in het onderzoek ben ik 
gegroeid in de theorie en de onderwerpen. Belangrijk in het wetenschappelijk 
onderzoek is de waarom vraag. Alles wat je schrijft heeft in feite één of meer 
redenen. Daarnaast weet ik nu dat, alles wat je leest en observeert in kader van het 
onderzoek, moet opschrijven en vooral goed opslaan, zodat je het terug kan vinden 
in de analyse fase. Dit zijn voor mij de belangrijke basisvaardigheden, om een 
onderzoek succesvol te mogen doen.  
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